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Kunnalliset palvelut elävät voimakasta muutos ta. Kuntalii tokset, kuntien väli-
nen yhteistyö ja muut organisaatiomuutokset ovat useimmissa Suomen 
kunnissa harkinnassa tai selvittelyn alla. Merkittävimpänä vauhdi ttajana tässä 
on ollut valtakunnallinen kunta- ja palvelurakenneuudistus (Paras-hanke), 
jonka tavoi tteena on sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden turvaaminen ja 
palveluiden järjestämisestä aiheutuneiden kustannusten halli nta. Tulevaisuus 
näyttää, onko tehtyj en muutosten avull a saatu vahvistettua kuntarakentei ta 
niin, että toiminta on sekä tehokasta että t aloudellista. 
 
Pohjois-Savoon kuuluva Sisä-Savo on nel jä kuntaa (Vesanto, Rautalampi, 
Tervo ja Suonenjoki) käsittävä seutukunta. Asukkai ta seutukunnassa on y h-
teensä 15 539. Si sä-Savossa oli  käyty useita yhteistyöneuvotteluja, joiden 
tavoitteena oli  perusturvaorganisaatioiden yhteistyö. Yhteistä näkemystä ei  ole 
kuitenkaan muodostunut kuin ai noastaan Vesannon j a Rautalammin kuntien 
kesken, jotka aloittivat kuntapar i yhteistyön sosiaali- ja terveydenhuollon pal-
veluiden osalta syksyllä 2005. Kunnat aloittivat yhteistyön valmistelun siitä 
huolimatta, vaikka Paras-hankkeen edel lyttämä 20 000 asukkaan väestöpohj a 
yhteistoiminta-alueella ei täyty.  
 
Vesanto ja Rautalampi  perustivat yhteisen perusturvajohtajan viran niin, että 
uusi viranhaltija otti tehtävän vastaan hel mikuussa 2007.  Yhteistyön kehittä-
miseksi on nimetty erilaisia työryhmiä, joiden tehtävänä on kehittää joustava 
yhteistyö ja yksi yhteinen organisaatio.  Yhteistyö on perustunut 1.1.2007 
voimaan tulleeseen yhteistyösopimukseen. Vuoden 2009 al usta yhteistyö 
toteutetaan kunt alain 76 § mukaisesti isäntäkunta-mallilla Rautalammin toimi-
essa isäntäkuntana. Tehtävien hoitamista varten perustettiin yhteinen toimielin 




Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää mitä yhteistyöllä haluttiin 
tavoitella ja miten yhteistyössä on onnistuttu. Kuntien organisaatiomuutos on 
muutoksena haastava, j olla on useita vaikutuksia palveluiden tuottamiseen, 
työyhteisöjen toimintaan ja työnteki jään yksilönä. Työntekijää muutos kosket-
taa usein myös tunteiden tasolla, jonka vuoksi muutos on tärkeää suunnitella 
huolella. Suunnitelmallisuus ja hyvä muutosjohtaminen ovatkin tekijöitä, joilla 
varmistetaan onni stunut muutos.   
Tässä tutkimuksessa käytettiin monimetodisia menetelmiä eli triangulaatiota. 
Eri tutkimusmenetelmät antavat moni puolista ja toisiaan täydentävää t ietoa eri 
näkökulmasta. Aineisto on hanki ttu dokumenttianalyysin, sähköpostikyselyn ja 
ryhmä- sekä yksilöhaastattelujen avulla.  
 
Tutkimuksen tulosten avulla on mahdollista tarkastella kuntien muutosproses-
sia ja sen toteuttamiseen vaikuttavia tekijöitä. Onnistuneen muutoksen 
varmistamiseksi on suunni telmallisuus, muutosjohtaminen ja henkilöstön osal-

















2. ORGANISAATIO JA SEN KEHITTYMINEN 
2.1 Organisaatio ja sen tarkoitus 
 
Organisaatiota on tutkittu jo pitkään esimerkiksi talous- ja yhteiskuntatieteissä. 
Perinteisen organisaation puolel ta ovat 1900-luvun alussa aiheesta kir joitta-
neet Frederick.W. Taylor ja Max Weber ovat tutkijoista tunnetuimpia. Nykyisin 
organisaatiotutkimusten painopiste on siirtynyt yhä enemmän or ganisaatiokult-
tuurin, organisatorisen oppimisen ja organisaatiomuutosten tutki miseen. 
 
Otalan (2005) mukaan organisaatio on ”elimellinen kokonaisuus” tai sellaisen 
hallinnollinen tai toiminnallinen osa, joka sisältää erilaisia käskysuhtei ta ihmis-
ten välillä. Samansuuntai sesti Saralat (2001, 12)  korostavat organisaation 
käsitteen tarkoittavan ihmisten muodostamaa yhteisöä, joka on olemassa 
jotain tarkoitusta varten. Organisaatio pyrkii toteuttamaan tar koitustaan jäsen-
tämällä ja jakamalla työtä sekä hyödyntämällä käytettävissä olevia 
voimavaroja, kuten työvoi maa, pääomaa ja teknologiaa.  
 
Salminen (2004, 11) ymmärtää organisaatiolla työskentelyä yhteisen päämää-
rän hyväksi . Organisaatio viittaa yhteistyön usein järjestäytyneeseen 
organisointiin ja koordinointiin sekä yhteistyöjärjestelmään. Organisaatiolla on 
rakenteet, toimintaprosessit, henkilöstö ja kulttuuri. Mäkinen (2007, 12) puo-
lestaan ymmärtää organisaation etenkin hallinnollisen johtamisen, 
globalisaation ja kehityksen välineenä. Hänen mukaansa organisaatioteorioi-
den keskeinen sanoma on yksil ön ja organisaation välinen taistelu 
organisaation muutosympäristöissä.  
 
Organisaatio ei Caseyn (2005, 15) mukaan ole aina väl ttämättä vakaa ja toi-
minnallinen, vaan se voi yhtä hyvi n olla monimutkainen, jatkuvassa 
muutoksessa ja epävarmuudessa oleva yri tys tai yhteisö. Casey määr ittelee 
organisaation olevan tuotantoon lii ttyvä ihmissuhdeverkosto, jonka suurin 
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Käytän tässä opinnäytetyössä käsi tettä organisaatiomuutos, j olla tarkoitan 
kuntien välisen yhteistyön vaikutuksia ja muutoksia organisaation toiminnassa 
ja sen rakenteissa. Vartiainen, Kokko ja Hakonen ( 2004, 19) korostavat orga-
nisaatiomuutoksessa si tä, että organisaatio ei pelkästään muutu ja kehity, 
vaan se muodostetaan j a sitä kehitetään.  Samankal taisesti Juuti, Rannikko ja 
Saarikoski (2004, 19) kuvaavat muutosta or ganisaatiossa toteutettavaksi 
kehityshankkeeksi . He korostavat, että muutos on or ganisaation tietoista ke-
hittämistä. Toisaalta muutos voi olla myös reaktio johonkin tapahtumaan 
organisaation sisällä tai sen ulkopuolella. 
 
Muutoksia on yleensä luoki teltu sekä muutoskohteen t ai -asteen mukaan. 
Muutosaste kertoo yleensä sen, kuinka syvälle or ganisaation toimintoihin ja 
kulttuuriin muutos ulottuu. Muut oksen haastavuus kasvaa, mi tä useampaan 
asiaan muutos vai kuttaa. Muutosasteet voidaan Nakarin ja Valteen (1995, 
114-115) mukaan luokitella karkeasti luokitella ennakoivaan, reagoivaan ja 
kriisimuutokseen. Valpolan (2004, 18) mukaan muutoksen haasteelli suutta 
kasvattavat sekä todelli set erilaisuudet (kunnan koko, väli matka, palvelura-
kenne) että ihmisten mahdolli nen kielteinen suhtautuminen muutokseen.  
 
Keskeistä muutoksen onni stumisessa tai  epäonnistumisessa on t iedonkulku ja 
sen toimivuus. Muutospr osessin lähdettyä liikkeelle on siihen liittyvänä toi-
menpiteinä muutoksesta i nformointi eli muutoksen tuomi nen ihmisten tietoon. 
Valpolan (2004, 44) mukaan ensimmäisten tiedotusten tarkoituksena on väli t-
tää työyhtei söille perusteltu tieto siitä, mitä on tapahtumassa ja mitkä ovat 
tavoitteet. Muutoksen vi estien tulee mennä eteenpäin organisaatiokerros-
kerrokselta, ylemmältä johdolta keskijohdolle ja sieltä työtiimeihin.  
 
Valkeinen (2006) korostaa tiedottamisen merkitystä myös henki löstölle, yhteis-
työverkostolle ja kuntalaisille, joille tulee riittävän ajoissa ja riittävän 
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ymmärrettävästi ker toa, mitä organisaatiomuutoksella tavoitellaan. Muutoksen 
tarpeellisuus on perusteltava ja vaihtoehtoiset tulevaisuuden kuvat on tarjotta-
va pohdittavaksi. Kaikille niille, joita muutos koskettaa tul ee olla mahdollisuus 
osallistua keskusteluun j a riittävästi tietoa osallistumisen tueksi . 
Keskeistä muutoksen tavoi tteiden ja sisältöjen tiedottamisessa ja siihen liitty-
vissä keskusteluissa on muutoksen ymmär täminen niin, että jokainen tietää 
mitä tämä kaikki tarkoittaa juuri minun työssäni . Oikean tiedon puuttuminen 
johtaa huhujen ja mielikuvien rakentumiseen, joiden pohjalta saatetaan tehdä 
pitkällekin meneviä oletuksia tulevaisuudesta. Muutosjohtamisen neuvoissa 
on todettu, että informaation jakamisessa tarvitaan useita toistokertoja. Kes-
kimäärin 17 toistoa varmistaa ihmisille, että muutoksessa oll aan tosissaan ja 
tällä on riittävästi perusteluja. Erilaisten viestintäkeinojen käyttö luo tehokkuut-
ta. Tiedotusryhmän perustaminen viestinnän organisoimiseksi on varsinkin 
suuremmissa organisaatiomuutoksissa perusteltua. (Valpola 2004, 63-64.) 
 
 Yhtä tärkeää informoinnin lisäksi on, että muutosprosessiin liittyy olennaisesti 
vastavuoroisuus. Muutosprosessissa tulee olla aikaa käydä keskustel ua ja 
tehdä kysymyksi ä. Miltä tämä kaikki tuntuu? Mikä pelottaa? Näiden kysymys-
ten kautta on mahdolli suus käsitellä, usein muutoksessa piil oon jääviä 
tunteita. (Antikainen 2009.) 
 
Yleisesti voidaan sanoa, että organisaatiomuutos on samal la sekä mahdoll i-
suus että uhka. Valpola (2004, 19) kuvaa muutoksen tar vitsevan viisi asiaa 
onnistuakseen. Kyseiset asiat ovat muutostarpeen määr ittely, yhteisen näke-
myksen luominen, muutoskyvystä huol ehtiminen, toimenpiteet ja niiden 
ankkuroiminen käytäntöön. Vastaavast i John. P. Kotter (1996) luokittelee 
muutosprosessin kahdeksaan (8) eri vaiheeseen, jotka ovat mui lta osin samat, 
kuin Valpolan luokittelu, mutta näiden lisäksi tulee perustaa muutosta ohj aava 
tiimi, jossa on toi siinsa luottavat, muutoksen ja or ganisaation kannalta oikein 
valitut henkilöt. Lisäksi Kotter painottaa henkilöstön osuutta muutospr osessis-
sa ja siihen liittyvässä toiminnassa. Tyypilliset muutosprosessissa tehdyt 
virheet, joiden vuoksi muutos saattaa epäon nistua ovat Kott erin mukaan: 
· henkilöstön liian voimakas muutosvastar inta 
· muutosta eteenpäi n vievä ryhmä on liian heikko ja vaikutusvaltaa orga-
nisaatiossa ei ole riittävästi 
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· muutoshankkeel ta puuttuu selkeä visio, jonka vuoksi henkilöstö ei tie-
dä, mihin ollaan menossa 
· tavoitteesta ei viestitä riittävästi eikä uskottavasti  
· tavoitteen t iellä olevia esteitä ei raivata edestä poi s, kuten virheellisiä 
asenteita, vanhentuneita organisaatiorakenteita ja tietojärjestelmiä 
· lyhyen aikavälin tavoitteita ei aseteta, joiden avulla olisi mahdollisuus 




Organisaatiomuutosten toteuttami nen vaatii ennen kaikkea hyvää muutosjoh-
tamisen osaamista. Tämä on myös haaste polii ttisen ja organisaatioiden 
johdon suunni telmalliselle yhteistyölle, jonka merkitys korostuu etenkin käyn-
nissä olevassa sosiaal i- ja terveydenhuollon palvelurakenneuudistuksessa. 
(Taskinen 2005.) 
 
Muutosjohtaminen käsitteenä mielletään helposti  vain johtajan tai johtajien 
työskentelyksi muutosprosessissa. Täsmällisemmin tällöin voidaan puhua 
muutoksen johtamisesta. 2000 -luvulla johtamisen keskeisenä haasteena on 
kehittää organisaation muutosjohtajuutta. Muu tosjohtaja näkee muutokset 
mahdollisuuksina, etsii muutoksia, löytää oikeat muutokset ja saa ne toi mi-
maan tehokkaasti  sekä organisaation sisä- että ulkopuolella. (Drucker 2000, 
89.) 
 
Juppo (2004, 14) kuvailee muutosjohtamista strategioita ja visioita hyödyntä-
väksi. Se on tavoi tteellista, systemaatti sta, avointa ja yhteistyöllä toteutettua 
toimintaa, joka lopulta vakiinnutetaan osaksi organisaation toimintakulttuuria.  
Samansuuntaisesti (Hyttinen 2008) kuvaa muutosjohtamista pitkäksi proses-
siksi, jossa on harvoin päätepiste tiedossa. Painotus on ihmisten liikkeelle 
saamisessa, turvallisuuden tunteen yll äpitämisessä, ymmärryksen lisäämises-
sä uusien tavoitteiden suhteen ja jatkuvasta kannustami sesta. 
 
Erityisen haastava tehtävä onni stuneen muutoksen läpiviemiselle on silloin, 
kun organisaatiossa on uusi johtaja. Tässä tilanteessa tutustuminen ja luotta-
muksen rakentaminen henkilöstön ja muun organisaation välillä on 
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tapahduttava rinnakkain muutosprosessin aikana, jonka voimakkuus saattaa 
jonkin verran kasvaa uuden j ohtajan vuoksi  (Selin 2007). Uuden j ohtajan tule-
vaisuuden visioon sitoutumista ja kokonaisuudessaan työyhtei söön tulemista 
kesken muutospr osessiin auttaa, jos muutoksesta ja sen tavoi tteista on tehty 
selkeä strateginen suunni ttelu. Suunni ttelu helpottaa myös or ganisaatiota 
säilyttämään keskei sen päämäärän muutosprosessissa. (Mäkinen 2007, 33-
34.) 
 
Saralat (2004, 120) erittelevät muutoksen edell yttämät toimenpiteet Hannuk-
sen (1994) Proper-mallin mukaisesti ”pehmeisiin” ja ”koviin” tekijöihin. 
Pehmeissä tekijöissä muutosvalmiutta kehitetään vaikuttamalla henkilöstön 
motivaatioon ja osaamiseen. Kovat teki jät tarkoittavat uusien rakenteiden 
toteuttamista ja käyttöönottoa. Kolmas keskeinen toi menpide on siirtymävai-
heen hallinta.  
 
Tulosyksiköiden esimiehille eli niin sanotulle keskijohdolle muutos on monta 
kertaa haasteelli sin ja he toimivatkin organisaatiossa keskeisinä muutosjohta-
jina. Heil tä vaaditaan välitöntä sitoutumista uuteen organi saatioon ja kykyä 
vastata moninaisiin muutosta koskevii n kysymyksiin sekä työyhtei sölle että 
kuntalaisille.  Alaiset odottavat heiltä tukea, vaikka esimiehillä itsellään saattaa 
olla suuri epävarmuus omasta ase masta ja tulevaisuudesta. (Valkeinen 2006.) 
 
Erittäin tärkeää muutoksessa j a sen johtamisessa on muutoskul ttuurin tietoi-
nen rakentaminen jo yhteistyön alkumetreiltä alkaen. Kahdesta yhdistyvästä 
organisaatiosta ei synny yhtä, ellei niille löydy yhteistä identiteettiä. Identiteetti 
on sitä, että henkilöstö ei vedä rajaa sille, kuka on tullut mistäkin, vaan työtä 
tehdään yhdessä –meillä. (Valkeinen 2006.) 
 
2.2.2 Henkilöstö organisaatiomuutoksessa 
 
Sosiaali- ja terveydenhuolto on yhä lisääntyvän uudelleenorganisoinnin koh-
teena, sillä toimintoja yhdistetään ja eheytetään eri  tavoin. Tämä haastaa 
organisaatiot ja niiden jäsenet jatkuvaan eril aisten kulttuurien kohtaamiseen ja 
sopeutumiseen. Organisaatioiden yhdistäminen on muutoksena syvälli nen ja 
herkkä epäoikeudenmukaisuuden kokemuksi lle. Organisaatiomuutoksen on-
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nistumiselle onkin tärkeää, että henkilöstöllä on mahdol lisuus osallistua, vai-
kuttaa ja tulla kuulluksi koko muutosprosessin ajan. (Selin 2007.)  
Valpola (2004, 30-31) korostaa myös yksittäisten työnteki jöiden työpanoksen 
merkitystä organisaatiomuutoksessa, joka on hänen mukaansa tässä keske i-
nen voimavara. Heidän moti voitumisensa asiantuntijoina uudistuneen 
organisaation hyväksi  on onnistumisen merkittävimpiä edellytyksiä. Niin sanot-
tu hallittu muutos on mahdolli sta loppuun asti vietynä vain, jos 
organisaatiomuutos tul ee ymmärretyksi ja hyväksytyksi  ihmisten mielessä. 
Muutosten läpiviennissä on keskeistä asioiden ohjaaminen ihmisten kautta ja 
heidän avullaan.  
 
Valpolan (2004, 21,180) mukaan organisaatiomuutos on hyvi n haasteellinen 
tilanne niin yksittäiselle työntekijälle kuin koko työyhteisölle. Henkilöstö on 
merkittävänä kohteena muutostil anteessa ja oletettavaa on monen poht ivan, 
että muuttuvatko r oolit uudessa työyhtei sössä, säilyykö arvostus ja identiteet-
ti? Mitkä ovat mahdollisuudet vaikuttaa ja kehittyä? Avoi men keskustelun 
kautta, suunni ttelun alusta alkaen esiin nousseet kysymykset saavat näi n 
vastauksen pienentämäll ä muutoksen tuomaa str essiä. Henkilöstön reagointi 
muutokseen sen eri  vaiheissa vaihtelee. Alun lamaantumisen jälkeen henki-
löstön huomioimisella ja mahdollisuudella osallistua muutoksen 
toteuttamiseen, oikealla tiedottamisella ja avoimuudel la henkilöstö yleensä 
hiljaa hyväksyy muutoksen j a on valmis hylkäämään entisen. Työntekijän 
persoonalla on luonnollisestikin vaikutus muutoksen kohtaami sessa ja sen 
hyväksymiseen. Yksilön itsetunto, persoonallisuus, stressinsietokyky ja aiem-
mat muutoskokemukset vai kuttavat siihen, kuinka voimakkaasti  yksilö kokee 
muutoksen. Prosessin edetessä asioiden hidas konkretisoituminen ja aikatau-
lujen venyminen vaikuttavat henkilöstön muutoskykyyn. ( Valkeinen 2006.)  
 
Organisaatiomuutokseen lii ttyvän tiedottamisen suunni ttelussa tulisi huomioi-
da oikea aikainen ja oikein kohdennettu tiedottaminen myös ni istä henkilöstöä 
koskettavista asioista, jotka läheisesti henkilöstöä koskettavat. Näi tä asioita 
ovat esimerkiksi muutoksen vai kutukset työtehtävii n ja asemaan, etenemi s-
mahdollisuudet, vaikutukset palkkaan ja muihin etuihin, mitä työtovereille 
tapahtuu. Näiden ja monien muiden konkreettisten asioiden käsitteleminen 
auttaa henki löstöä muutoksen toteutumisessa. (Valpola 2004, 86.) 
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2.3 Aiempia tutkimustuloksia organisaatiomuutoksista 
Nyholmin (2008) tekemässä väitöstutkimuksessa keski johto kuntamuutoksen 
näkijänä ja kokijana tarkastellaan sitä, millaiset tekijät vaikuttavat organisaa-
tiomuutosten toteuttami seen ja onnistumiseen kunnissa. Tutkimuksen aineisto 
koostui haastatteluaineistosta ja elämäkertakirjoituksista ja tutkimus pohjautui 
kuntien seudul lisen yhteistyön edistämistä tähtäävään Seut ukuntien tukihank-
keeseen. Keskijohdon rool i organisaatiomuutoksen ja seutuyhtei styön 
kannalta oli keskeinen, sill ä se toimii muutoksia koskevi en päätöksentekopr o-
sessien solmukohdassa, str ategisten päätöstenteki jöiden ja henkilöstön 
rajapinnassa.  
Tutkimuksen tulosten mukaan yhtei styö ja muutoksen toteutus seuduill a oli 
vaikeutunut erityisesti siksi, että sovelletut toimintatavat ja johtamismallit ovat 
olleet rationaalisia ja hierarkkisia. Toimintatavat ja johtamismallit ovat vaikeut-
taneet muutoksen toteutumi sta ja sen halli ntaa, eivätkä ne sovel tuneet 
tilanteeseen, jossa kunnat toi mivat verkostomaisesti. Lisäksi muutosta on 
pyritty toteuttamaan nii n sanotun hallinnan hälyn valli tessa. Hallinnan hälyllä 
tutkimuksessa tarkoitetaan muutosta estävi stä tekijöistä muodostuvaa ilmiötä 
eli kaaosta. Halli nnan hälystä johtuen kunt ien kapasiteett i ohjata ja toteuttaa 
muutoksia oli olennaisesti heikentynyt. Myös yksil öiden omat tarpeet ja tavoit-
teet, kuntaorganisaatioiden ominaispiirteet sekä muutoskonteksti  olivat 
vaikeuttaneet muutoksen toteutt amista. (Nyholm 2008.) 
Nyholmin (2008) tutkimus osoitti myös, että kunti en rakenteet ja toimintatavat 
eivät pysty vastaamaan nii hin haasteisiin, joita toimintaympäristö kunnille 
asettaa. Tähän liittyvät ongelmat vaikeuttavat muutosten toteuttami sta. Tule-
vien muutosten johtaminen vaatii  uusia päätöksentekomekani smeja ja 
toimintatapoja. Paikallistasolle kohdistuvissa ja siellä tehtävissä uudistuksissa 
huomio on kiinnitettävä myös hierarkkisten rakenteiden ja toimintatapojen 
uudistamiseen. Muutosprosessei hin tulisi ottaa mukaan useampi a toimijoita 
hierarkian huipulla olevien lisäksi.  
Muutoksen onni stumisen erityisenä edellytyksenä tutkimuksessa oli  noussut 
esille myös muutosjohtaminen kompleksissa toimintaympäristössä. Tämä 
asettaa johtamisen näkökul masta kunnil le suuria haasteita. Kuntajohtamista 
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tulee määrittämään yhä enemmän kyky i mplementoida onnistuneesti muutok-
sia postmodernissa toimintaympäristössä ja hallita toimintaympäristön 
kaaosta. Kaaoksen halli nta korostaa kuntajohtajuuden uudell eenmäärittelyn 
tarvetta, postmodernin kuntajohtajuuden määrittelyä. (Nyholm 2008.)  
Kuntalii tto ja Lapin yliopisto ovat tehneet yhteistyössä henkil östövoimavarojen 
hallintaa ja muutosjohtamista käsittelevän tutkimuksen, jonka ensimmäinen 
osa ”Mees romppeines siihen” valmistui vuonna 2007.  Tutkimuksen päärahoit-
tajana oli  työsuojelurahasto ja sen teki jöinä olivat Jari  Stenvall, Katja 
Majoinen, Antti Syväjärvi, Hanna Vakkala ja Antti Selin. Tutkimuksen aineisto-
na olivat henkilöstön ja luottamushenkilöiden haastattelut kuudessa 
kuntaliitoskunnassa sekä näihin kuntaliitoksiin liittynyt kirjallinen aineisto.  
Tutkimus osoitti, että kuntalii toksen myötä uuteen työyht eisöön siirtynyt henki-
löstö suhtautui  muutokseen myöntei sesti. Henkilöstön aseman huomi ointiin 
oltiin myös tyytyväi siä, mutta johdolta kaivattiin tosin enemmän tukea j a huo-
miota työnteki jöille. Työntekijöiden tyytyväisyyttä lisäsivät esimerkiksi uudet 
työtoveri t, joiden avulla ammatillinen tuki vahvistui. Varsinkin pienissä kunnis-
sa työnteki jä oli saattanut olla ennen liitosta ainut ammatti alansa edustaja. 
Yhdistymisessä saavutetui sta hyödyistä oli tullut esille myös henkilöstön eri-
koisosaamisen hyödyntämisen, palveluiden toimivuuden parantaminen ja 
mahdollisuus tiimityöskentelyyn. Uhkina vastaavasti ol i koettu muun muassa 
erilaisten organisaatiokulttuurien törmäyksen, omien vaikutusmahdollisuuksien 
heikkenemisen sekä pienen organisaation läheisyyden heikkenemisen. (Sten-
vall ym. 2007.) 
Henkilöstön tyytyväisyyttä tapahtuneisiin muutoksiin lisäsi jos heillä oli ollut 
mahdollisuus osallistua muutoksen val misteluun ja toteuttamiseen. Työntekijät 
pitivät tärkeinä riittävää tiedon saantia ja vuorovaikutusta, kuten neuvottel uja 
lähiesimiehen kanssa. (Stenvall ym. 2007.) 
Stenvallin ja kumppaneiden (2007) tulosten mukaan nii ssä kuntalii toksissa, 
joissa muutos ol i johtanut työpai kan vaihtumiseen, oli henkilöstö kokenut muu-
toksen vaikutukset voimakkaimmin. Yleisimmin näin oli tapahtunut pienempien 
kuntien kohdal la. Yleishallinnossa työskentelevät ja lähiesimiehet olivat myös 
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voimakkaimman muutoksen kohtei na. Joidenkin kuntien kohdalla kuntaliitos ei 
ollut tuonut juuri mitään muutoksi a tai ne olivat olleet hyvin vähäisiä. 
Tutkimuksen johtopäätöksessä nousi  esille henkilöstöjohtamisen osaamisen 
puute, joka mitä ilmeisimmin on yksi merkittävä kuntalii tosten kompastuski vi. 
Muutoksia läpi käyvissä organisaatioissa ei  aina ymmärretä omasta asemas-
taan ja työtehtäviensä muutoksi sta huolta kantavia työntekijöitä. Myös 
muutoksen epätaht isuus eli erot muutoksen läpikäymisen vaiheissa ylimmän 
johdon ja henkilöstön välillä voivat aiheuttaa kitkaa. Kuntalii toksen onnistumis-
ta käytännössä voi kin helpottaa, kun ot etaan huomioon henkilöstö yksilöinä. 
Lähiesimies on näin ollen keskeinen muutosjohtaja, koska hän tuntee par hai-
ten oman henkil östönsä. Lähiesimies on kuin ukkosenjohdatin, joka kohtaa 
muutosprosessin arjen monine tunteineen. Lähiesimiehen tuki  työnteki jälle 
näyttää olevan kaikkein merkittävin. Liitosprosessissa on syytä vali ta tulevat 
esimiehet riittävän ajoissa, jotta ylipäätänsä muutoksi a on kukaan johtamassa 
ja toteuttamassa. Muutoi n esiintyy ”uusavuttomuutta”, ei osata toimia vanhalla 
eikä uudella tavalla. Tutkimuksessa korostui myös faktoihin perustuvan muu-
tosjohtamisen merkitys. Ilman faktoja vahvistuu ”poisselittämisen kulttuuri”, 
jolloin epämiellyttäviä faktojen merkitystä vähäteltii n tai kyseenalaistettiin. 
Tämä osoittautui selkeäksi riskitekijäksi kuntafuusioprosesseissa. 
Kuntaliitoksen suunni tteluvaiheeseen oli käytettävissä usein liian vähän aikaa. 
Näin tapahtui varsinkin liitokseen osalli stuville pienille kunnille ja niiden työn-
tekijöille. Suunnittelu ja pelisääntöjen rakentaminen ovat kui tenkin olennaisia 
asioita. Suunnittelu helpottaa myös er ilaisten toimintakulttuurien yhteensovi t-
tamista, joka on vai keimpia henkilöstöjohtamisen tehtäviä. (Stenvall ym. 
2007.) 
Taskinen (2005) on tehnyt Kuopion yli opistossa tutkimuksen aiheesta oikeu-
denmukaisuus ja kulttuurien kohtaaminen sosiaali- ja terveysalojen 
organisaatioiden yhdistymisessä. Tutkimuksessa selvitettiin yhdistymispro-
sessiin vaikuttavia tekijöitä Kuopion kaupungin sosiaali - ja terveystoimen 
yhdistymisessä sekä Hel singin ja uudenmaan sai raanhoitopiirin kuntayhtymän 
(HUS) yhdistymisessä. Tutkimus osoitti, että organisaatioiden yhdistäminen 
on monimuotoinen ja moniulotteinen prosessi . Yhdistyminen käsitti syvällisen 
muutoksen pii rteitä ja oli vaikeasti toteutettavissa. Keskei siksi tekijöiksi yhdis-
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tymisten onnistumisessa ilmeni oikeudenmukaisuuden toteutuminen ja kult-
tuurien kohtaamisen tasaver taisuus. Tutkimus osoitti, että yhdistyminen on 
erityisen herkkä henkilöstön epäoikeudenmukaisuuden kokemuksi lle. Riittä-
vän ja oikea aikaisen tiedotuksen merkitys osana muutosprosessia korostui 
myös. Ongelmia nousi esil le varsinkin niissä tapauksissa missä muutoksen 
johtaminen oli heikkoa. 
Salmela (2009) on tehnyt Tampereen yliopiston hallintotieteiden tiedekunnas-
sa pro gradu tutkimuksen organisaatiomuutoksen vai kutuksesta henkilöstön 
työhyvinvointiin. Tutkimus toteutett iin tapaustutkimuksena, joka kohdistui 
Hauhon, Hämeenli nnan, Kalvolan, Lammin, Rengon ja Tuuloksen kuntien 
yhdistymiseen osana kunta- ja palvelurakenneuudistusta. Tutkimusaineisto 
kerättiin eri organisaatiotasolla toimivilta henkilöiltä sähköisellä e-lomakkeella. 
 
Tutkimuksen tulokset osoittivat, että muutoksen kokemi nen vaihtelee erityises-
ti esimiesten ja muiden työnteki jöiden välillä. Esimiehet ovat yleensä muita 
työntekijöitä pidemmällä muutoksen henki sessä prosessoinnissa ja he näyt-
täisivät myös hyväksyvän muutoksen mui ta työnteki jöitä paremmin. Myös 
muutosviestinnän kokemisella on selkeä yhteys työhyvinvoinnin kokemiseen 
ja tässäkin asiassa esimiesasemassa ol evat henkilöt kokevat tilanteen muita 
työntekijöitä positiivisemmin. Muussa kui n esimies asemassa työskentel evät 
kokevat ettei vät he ole saaneet muutoksesta rii ttävästi informaatiota, eivätkä 
he ole päässeet vai kuttamaan riittävästi itse prosessiin. Tiedottamisen ja vai-
kutusmahdol lisuuksien toimiminen olivat tutkimuksen mukaan keskei set tekijät 










3. KUNNAN ORGANISAATIOMUUTOKSEEN 
LIITTYVÄÄ LAINSÄÄDÄNTÖÄ 
 
Kunnan itsenäisyydestä ja kuntien välisestä yhteistoiminnasta säädetään 
useissa eri laessa. Keskeisimpiä näistä ovat perustuslaki, laki kunta- ja palve-
lurakenneuudistuksesta (puitelaki) sekä kuntalaki . Perustuslaissa käsitellään 
kunnan oikeutta itsenäiseen toimintaan. Pui telaki velvoittaa kuntia yhteistyö-
hön järjestämällä palvelut suuremmissa kokonai suuksissa ja vastaavast i 





Perustuslain 121 § on säädet ty kuntien itsehallinnosta ja sen suojaamisesta. 
Kuntalaisten perusoikeudet ja kuntien itsehallinto on huomioitava ja yhteen 
sovitettava. Kunt ien itsenäistä, taloudellista päätösval taa tulee suojata. Joka 
tarkoittaa sitä, että kunnilla tulee olla itsenäinen päätösval ta kunnallisveropro-
sentistaan sekä val ta päättää, mihin keräämänsä verot kohdentaa. 
Perustuslaki vahvistaa kunnan asemaa veronsaajana, joka on mahdollistettu 
valtionosuusjärjestelmällä. Valtionosuusjärjestelmällä ei kuitenkaan jokaisessa 
kunnassa pystytä tur vaamaan riittävästi kuntien taloudellista itsenäisyyttä. 






Lähtökohtana palveluiden järjestämisessä kuntalain mukaan on, että kunnan 
tulee pyrkiä edistämään asukkai densa hyvinvointia ja kestävää kehi tystä. 
Kuntien yhteistoiminnasta säädetään kuntalaissa (365/1995), mutta sii tä on 
säännöksiä myös erityislaeissa. Kuntalain 76 §:n mukaan kunnat voi vat sopi-
muksen nojalla hoitaa tehtäviään yhdessä, joko perustamalla yhteisiä virkoja, 
sopimalla tehtävien hoidosta toisen kunnan puol esta tai perustamalla yhteisiä 





3.3 Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta  
 
Lain kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta eli puitel ain (169/2007)  tarkoituk-
sena on luoda edellytykset kunta- ja palvelurakenneuudistukselle (Paras-
hanke). Uudistuksen tarkoituksena on kunnallisen kansanvall an lähtökohdista 
vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittää palvelujen tuotantotapoja ja 
organisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjärjestelmää. Lisäksi 
laki edellyttää tarkistamaan kunt ien ja valtion välistä tehtäväjakoa siten, että 
kuntien vastuul la olevien palvelujen järjestämiseen ja tuottamiseen sekä kun-
tien kehittämiseen on vahva rakenteellinen ja taloudellinen perusta. 
Tarkoituksena on parantaa t uottavuutta ja hillitä kuntien menojen kasvua sekä 
luoda edellytyksiä kuntien järjestämien palveluiden ohjauksen kehittämiselle. 
(Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta. Ajantasainen lainsäädäntö. 
http://www.finlex.fi/laki/.) 
 
Puitelain tavoitteena on elinvoimainen ja toimintakykyinen sekä eheä kuntar a-
kenne. Lisäksi tavoitteena on varmistaa koko maassa laadukkaat ja 
asukkaiden saatavill a olevat palvelut. Palvelurakenteen on oltava kattava ja 
taloudellinen ja sen on mahdollistettava voimavarojen tehokas käyt tö. Puitela-
ki velvoittaa toteuttamaan aiheutuneet uudelleenjärjestelyt yhteistoiminnassa 
henkilöstön kanssa. Laki  turvaa henkilöstölle myös irtisanomissuojan. (Laki 
kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta. Ajantasainen lainsäädäntö. 1 §. 
http://www.finlex.fi/laki/.) 
 
Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen ja sitä ohjaavan lainsäädännön tarkoi-
tuksena on vahvi staa kuntarakennetta yhdi stämällä kuntia ja liittämällä osia 
kunnista toisiin kuntiin. Palvelurakenteita vahvistetaan kokoamal la kuntaa 
laajempaa väestöpohj aa edellyttäviä palveluja lisäämällä kuntien, vähintään-
kin kuntarajat ylittävää yhteistoimintaa. Ne kunnat, j oiden toimintaedellytykset 
ovat muita heikommat, yhteistoiminta on vieläkin tärkeämpää ja monimuotoi-
sempaa. Pui telain 4 § painottaa kuntien välisen yhteistyön tehostavan 
palveluiden tuottavuutta j a kuntien yhdenvertai suutta. (Kuntaliitto 2008. Kunta- 





Yhteistoimintaa voidaan lisätä laatimalla yhteistyösopi mus palvelujen järjes-
tämisestä, sii rtää yhteistoiminta-alueen tehtävät yhden kunnan hoidettavaksi 
(isäntäkunta-malli) tai siirtää tehtävät kuntayhtymän hoidettavaksi. Isäntäkun-
ta-mallin mukaan palvelut annetaan yhden kunnan hoi dettavaksi, jolloin 
tehtävän hoitamista varten perustetaan kunt alain 77 §:ssä tarkoitettu alueen 
kuntien yhteinen toi mielin. (Valtionvarainministeriö 2008. Kunt ienvälinen yh-
teistyö. http://www.vm.fi.) 
 
Puitelaki velvoittaa perusterveydenhuollon ja siihen kiinteästi liittyvät sosiaali-
toimentehtävät järjestettäväksi  kaikissa kunnissa vähintään noin 20 000 
asukkaan väestöpohj alla. Kunta- ja palvelurakenneuudistusta koskevat lait 
(puitelaki ja kuntajakolaki) tulivat voimaan 23.2.2007. (Kunnallinen työmarkki-
nalaitos. Yleiskirje, 4/2007, 1-2.) 
 
Sisäasiainministeriöön jätetyistä kunta- ja palvelurakenneuudistuksen toi-
meenpanosuunnitelmista selviää, että nykyisellään alle 20 000 asukkaan 
kuntia on 363. Näi stä kunnista 290 kuntaa ai koo saavuttaa lain edellyttämän 
vähintään 20 000 asukkaan väestöpohj an muodostamal la yhteistoiminta-
alueen. Kunnista 42 ilmoittaa, ettei  puitelain mukainen perusterveydenhuollon 
ja sosiaalihuollon 20 000 asukkaan väestöpohj avaatimus täyty. Kokonai suu-
dessaan kunt ien määrä on vähentynyt noin 31:lla vuoden 2009 al kuun 
mennessä. Pui telaki antaa mahdolli suuden poiketa väestöpohjavaatimukses-
ta, mikäli toiminnallisen kokonaisuuden muodostaminen ei saaristoisuuden tai  
pitkien etäisyyksien vuoksi ole mahdollista tai mikäli se on tarpeen kielellisten 
tai kulttuuristen oikeuksien turvaamiseksi. (Kuntaliitosten määrä ja kuntien 
välinen yhteistyö kasvavat. www.intermin.fi) 
 
Henkilöstön asemasta kunta - ja palvelurakenneuudistuksessa säädet ään 
puitelain 13 §:ssä sekä kuntaj akolain 13 ja 15 §:ssä (laki kuntajakolain muut-
tamisesta 170/2007) . Puitelain säännöksiä on sovellettu 23.2.2007 lukien ja 
kuntajakolain 13 §:ää 1.1.2008 alkaen voimaan tuleviin kuntajaon muutoksiin. 
(Kunnallinen työmarkkinalaitos. Yleiskirje, 4/2007.) 
 
Lain aiheuttamat uudelleenjärjestelyt toteutetaan kunni ssa yhteistoiminnassa 
kuntien henkilöstön edustaj ien kanssa. Henkilöstöä ei  saa uudelleenjärjestely-
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jen takia irtisanoa taloudellisilla tai tuotannollisilla perusteilla viiden vuoden 
aikana. (Kuntaliitto 2008. Pui telain keskeinen sisältö. http://www.kunnat.net .) 
 
 
4. VESANNON JA RAUTALAMMIN KUNNAT 
 
Vesanto ja Rautalampi  kuuluvat Pohjois-Savon Sisä-Savon seutukuntaan, 
jossa on yhteensä 15 539 asukasta, joista Rautalammilla 3592 ja Vesanolla 
2477 (31.12.2008). Väestöennusteel taan molempien kuntien väkiluku on vä-
henevä, mutta var sinkin Vesannolla väheneminen tulee jatkossa olemaan 
voimakasta. (Kuvio 1). 
 
KUVIO 1. Vesannon j a Rautalammin väestöennuste v. 2008 -2020. (Tilasto-
keskus, väestöennuste. http:/ /tilastokeskus.f i/til/vaenn/2008) . 
 
Kuntalaisista ikääntyneiden osuus on suuri , joka tuo sosiaali- ja terveyden-
huollon palveluiden järjestämiselle erityisiä lisähaasteita. Ikärakenteesta 
johtuen lapsiin ja nuoriin kohdistuva palvelutarve vähenee. Pel kästään sosiaa-
litoimen palveluihin kohdistuvia menoja verratessa ovat kust annukset 
Vesannolla ja Rautalammi lla tilastollisesti hieman korkeammat kuin koko 

















KUVIO 2. Sosi aalitoimen nettokustannukset, euroa/asukas (Tilastokeskus. 
http://tilastokeskus.f i/til/vaenn/2008) . 
 
Kuntien välisessä tarkastelussa näkyvimpänä toiminnallisena erona on tapa 
tuottaa palveluita. Rautalampi on voimakkaasti  yksityistänyt palvelutuotanto-
aan, kuten esimerkiksi vanhus- ja kehitysvammahuol lonpalveluita. Vesanto 
vastaavast i tuottaa pääsääntöi sesti palvelut itse.   
 
Molemmissa kunnissa käytetään perusturvalautakunnan alaisesta organisaa-
tiosta nimitystä perusturva. Kunnat ovat laajentaneet aiemmin 
sosiaalilautakunnan nimellä kutsutun toimielimen vastuual ueeseen sosiaali-
huollon lisäksi myös terveydenhuollon. Samal la sosiaali lautakunnan ni mi on 
muutettu perusturvalautakunnaksi ja sosiaalijohtajan nimike perusturvajohta-
jaksi.  
 
Perusturvan organisaatio on jakaantunut eri vastuualueisiin. Vuoden 2008 
loppuun saakka on Vesannoll a ollut sosiaalityön, vanhus- ja vammaispalvelui-
den ja terveydenhuollon vastuualueet. Sosiaalityön- ja terveydenhuollon 
vastuualueen esimiehenä on toiminut perusturvajohtaja ja vanhus- ja vam-
maispalveluiden vastuualueella on ollut yksi yhteinen esimies. Rautalammin 
vastuualueet ovat olleet sosiaalityö, kotihoito ja vanhuspal velut sekä tervey-
denhuolto. Sosiaalityön ja terveydenhuollon vastuualueen esimiehenä on 
toiminut perusturvajohtaja ja kotihoidon ja vanhuspalveluiden vastuualueell a 
on ollut yhteinen esi mies. Vuoden 2009 alusta Vesannon ja Rautalammin 
















linnon, terveydenhuollon, sosiaalipalveluiden sekä kotihoidon ja vanhuspal ve-
luiden alueisiin. Hallinnon ja terveydenhuollon vastuualueesta vastaa 
perusturvajohtaja ja sosiaalipalvelun sekä kot ihoidon ja vanhuspalveluiden 
vastuualueilla on omat esimiehet. Vastuualueet j akautuvat edell een tulosyksi-
köiksi, joita ovat esimerkiksi sosiaalipalveluiden osalta sosiaalityö, 
vammaispalvelut ja kehitysvammahuolto. 
  
 
5. VESANNON JA RAUTALAMMIN YHTEISTYÖ  
 
Sisä-Savon seutukunnassa on käyty useita eri neuvottel uja yhteistyön käyn-
nistämisestä sosiaali - ja terveydenhuollon osalta, mutta yhteisymmärrystä 
asiasta ei ole löytynyt. Vuoden 2005 syksyll ä Vesanto ja Rautalampi  aloittivat 
perusturvan osalta akt iivisen keskustelun ja yhteistyön suunnittelun. Kunnilla 
oli yhtenäinen näkemys ja visio perusturvan palveluiden järjestämisestä tule-
vaisuudessa. Yhtei styö on perustunut kuntalain 76 § mukaiseen 
yhteistyösopimukseen pohjautuen vuodesta 2006 al kaen. Vuoden 2009 alusta 
palveluiden tuottaminen järjestetään kuntal ain 77 § mukaisesti isäntäkunta-
mallilla Rautalammin toimiessa isäntäkuntana. 
 
 
5.1 Yhteistyön käynnistymistä edistävät tekijät 
 
Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen (Paras-hanke) ja sen lainsäädännön 
(puitelaki) tarkoituksena on vahvi staa kuntarakennetta yhdistämällä kuntia ja 
liittämällä osia kunnista toisiin kuntiin. Yhteistyön alkuvaiheesta alkaen tiedos-
tettiin, ettei  Vesannon ja Rautalammin yhteistyöllä täytetä Paras-hankkeen 
edellyttämää velvoitetta 20 000 asukkaan alueesta. Vesanto ja Rautalampi 
olivat aiemmin linjanneet päätöksissään, että Paras-hankkeen käsi te tervey-
denhuollon palvelut ja niihin kiinteästi liittyvät sosiaalitoimen palvelut eivät 
käsitä terveydenhuollon pal veluiden lisäksi muita sosiaalitoimen palveluita, 
kuin korkeintaan vanhusten laitospalvelut. Paras-hankkeen asettaman käsit-




Valtioneuvosto on osoi ttanut kunnille palvelu- ja kuntarakennekyselyn koskien 
valtion ja kuntien välistä tehtäväjakoa, alueiden erityispiirteitä ja palveluraken-
teen kehi ttämistä. Molempien kuntien vastauksissa korostuu yhteistyön 
lisääminen naapurikuntien kanssa. Rautalammin vastauksessa korostuu li-
säksi halu pysyä itsenäisenä kuntana. Ohessa ku ntien vastaukset t iivistettynä. 
 
Rautalampi:  
Rautalammin kunta haluaa pysyä itsenäisenä peruslähikuntana, säi lyttää 
verotusoikeuden ja kunnalli sen vaalei lla valitus luottamushenki löhallinnon ja 
päätöksentekojärjestelmän. Kunta on valmis naapur ikuntien kanssa ja oman 
kunnan yrittäjien kanssa yhtei styöhön kuntapalvelui den järjestämisen ja tuot-
tamisen osalta. Yhtei styössä tulee huomi oida seutuajattelun li säksi myös muut 
laajemmat maakunta- ja kuntarajojen yli menevät palvelualueet, er ikoistumi-




Lisätään kuntien välistä yhteistyötä toimintojen uudelleen or ganisoinnissa 
entistä taloudelli semman ja kust annustehokkaamman kuntaor ganisaation 
luomiseksi. Tämä tarkoittaa mm. yhteisiä työnteki jöitä, yhteistä johtamista, 
toimintasääntöjen ja –kulttuurin yhtenäistämistä, yhteistä henkilöstökoulutusta 
ja yhteistä lautakuntaa. (Vesannon kval t. 27.8.2007 § 44.)  
 
Vesannon ja Rautalammin välinen yhteistyö on keskittynyt per usturvan palve-
luihin. Kuntien linjauksiin perustuen, koskien terveydenhuollon palveluita ja 
niihin kiinteästi liittyviä sosiaalitoimen palveluita ei yhteistyöltä edellytetä Pa-
ras-hankkeen edell yttämää väestöpohjaa. Terveydenhuollon palvelut tuottaa 
nykyisin Sisä-Savon terveydenhuollon kuntayhtymä, mutta kyseisten palvelui-
den järjestämisestä tulevaisuudessa on käyty keskusteluja Pohjois-Savon 
sairaanhoitopiirin kanssa.  
 
Sekä Rautalammilla että Vesannoll a perusturvan tulosalueen johtajana on 
toiminut oma perusturvajohtaja. Yhteistyön käynnistymisvaiheessa molem-
missa kunnissa perusturvajohtajan tehtävät hoidettiin väliaikaisin ratkaisuin. 
Rautalammilla virkaa oli hoitanut noin kahden vuoden ajan osa-aikainen sosi-
aalityöntekijä. Vesannolla oli avoinna olevaa virkaa hoitanut väliaikainen 
viranhaltija vuoden 2005 al kukuukausilta saakka. Molemmissa kunnissa oleva 




5.2 Yhteistyön konkreettinen käynnistyminen 
 
Yhteistyöstä koko Sisä- Savon alueella oli neuvoteltu keväästä 2005 al kaen. 
Rautalammin kunnanhalli tus teki ehdotuksen muille kunnille yhteisen perus-
turvajohtajan viran perustamisesta Sisä-Savon alueelle (Rautalammin khall . 
19.9.2005 § 350) . Vesanto ainoana kuntana teki esityksestä myönteisen pää-
töksen, mutta Suonen joki, Karttula ja Tervo eivät ol leet halukkai ta 
yhteistyöhön yhteisen viran perustamiseksi. Vesannon ja Rautalammin yhteis-
työtä koskevat  neuvottelut aloitettiin syksyllä 2005. 
 
Neuvotteluiden pohjalta käynnistettiin sopimusyhteistyö vuonna 2006. Yhtei s-
työsopimuksessa korostettiin yhteisten toimintaprosessien suunnittelua, 
henkilöstön ja asiantuntemuksen yhtei skäyttöä sekä kunt ien yhteisiä virkoja. 
Yhteistä toimielintä kunnilla ei ollut. Yhteistyösopimus on uusittu 03.12.2007. 
Uudistetun sopimuksen toiminnallisena tavoitteena on:  
 
”Säilyttää toiminnallisin uudistuksin kuntalaisten peruspalvelut lähipalveluina ja 
niiden päätöksenteko ja r ahoitus kunnilla. Sopimuskunnat toteutt avat vasta-
vuoroiselta ja tasa -arvoiselta pohjalta vapaaehtoisin toimin ja päätöksin 
kuntalain 76 §:n mukai sta kuntien välistä sosiaali- ja terveydenhuollon per us-
turvayhteistyötä siten, että kuntalai sten lähipalveluiden saatavuus, oi kea-
aikaisuus, laatu, tasa -arvo, oikeudenmukai suus ja käypä hi nta voidaan taata. ” 
(Vesannon khal l. 10.12.2007, § 261, Rautalammi n khall. 10.12.2007, § 486.) 
 
 Valpola (2004, 68) korostaa muutosprosessissa työryhmien nimeämistä ja 
projektin vetäjän merkitystä, joiden työskentelyn tavoi tteena on valmistella 
perusasiat kuntoon, kuten työnj ako, sopimukset, raportointisuhteet sekä integ-
roida organisaatiot toiminnallisesti yhteen luomalla yhteiset strategiat ja 
toimintatavat ja edistää muutoksiin sitoutumista. 
 
Vesannon ja Rautalammin yhteistyön kehittämistä ja seurantaa var ten mo-
lempien kuntien kunnanval tuustot nimesivät yksitoistajäsenisen (11) 
ohjausryhmän sekä nel jä (4) eri palveluihin suuntautunutta asi antuntija työ-
ryhmää. Ohjausryhmän kokoonpano koostui  molempien kuntien 
puheenjohtajistosta eli  kunnanvaltuuston -, kunnanhalli tuksen- ja perusturva-
lautakunnan puheenjohtajat sekä kunnanj ohtajat. Lisäksi kunnat täydensi vät 
kokoonpanoa si ten, että Vesannol ta ohjausryhmään nimettiin 4 henkilöä ja 
Rautalammilta 5 henkilöä. Tarvittaessa asiantuntija-apuna käytett iin viranhalti-
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joita. Ohjausryhmän tehtäväksi asetett iin suurempien asiakokonaisuuksien 
valmistelu ja kehittäminen. (Vesannon khall . 28.11.2005, § 258.)  Asiantuntija-
työryhmien jäsenten nimeämisen kunnanvaltuusto antoi  ohjausryhmän 
tehtäväksi . Jokaiseen työryhmään nimettiin kuusi jäsentä, joista kaksi viran-/ 
toimenhaltijaa. Jäsenet oli vat molempien kuntien edustaj ia. Muodostettuja 






















KUVIO 3. Yhtei styöryhmät ja niiden tehtävät (Ohjausryhmän muistio 
18.2.2006.)  
 
Vesannon kunnanhalli tus perusteli työryhmien perustamista sillä, että nämä 
toimisivat puheenjohtajien ja luottamushenkilöiden työkaluina jo yhteistyön 
valmisteluvaiheessa ja antaisi näin mahdollisuuden käyttää poliittista johtajuut-
ta sekä tuoda mahdolli suuden vaikuttaa perusturvan toimialan kehitykseen 





















· käytännön yhteistyön valmistelu 
· työryhmien työskentelyn seuranta ja ohjaus 
· esitysten tekeminen lautakunnille, kunnanhalli-



























































Ohjausryhmän ja asiantuntijatyöryhmien työskentely tapahtui edestakaisena 
siirtymisenä vaiheesta t oiseen. Tällä tarkoitetaan asioiden ja niiden valmiste-
lun edestakaista siirtymistä ohjausryhmältä asiantuntijatyöryhmille ja takaisin. 
Ohjausryhmä valmisteli palvelukohtaisia esityksiä, joiden jatkotyöstämisestä 
asiantuntijatyöryhmät vastasi vat. Tämän jälkeen työryhmä toimitti asian jälleen 
ohjausryhmälle, jonka vastuull a oli asioiden eteenpäin saattaminen, kuten 
esimerkiksi kunnanhalli tukselle. Asioiden valmistelu ja näiden eteneminen 
koettiin hitaaksi, sillä yksistään kokoontumisten yhteensovi ttaminen ajallisesti 
oli ajoittain vaikeaa. Vuoden 2008 alusta ohjausryhmä nimesi molempien 
kuntien perusturvalautakuntien jäsenistä koostuvan neuvott elukunnaksi nime-
tyn työryhmän, jonka tehtävänä oli myös yhteistyön val mistelu. 
Neuvottelukunnan nimeämisen jälkeen ohjausryhmän ja eri asiantuntijaryhmi-
en työskentely jäi hyvin vähäiseksi. 
 
Konkreettinen yhteistyö alkoi yhteisen perusturvajohtajan rekrytoinnista ja uusi 
viranhaltija otti viran vastaan 1.2.2007. Perusturvajohtaja on Rautalammin 
kunnan viranhaltija ja hänen vir katehtävänsä jakautuvat niin, että Rautal am-
mille käytettävä työai ka on 60% ja Vesannol le 40%. Viran ja sen tehtävi en 
hoitamisesta on sovi ttu kuntien välisessä yhteistyösopimuksessa. Perusturva-
johtajan pääasialliseksi tehtäväksi on asetettu sosi aali- ja terveydenhuollon 
kokonaisvaltainen johtaminen ja kehittäminen (Vesannon kvalt. 28.11.2005, § 
258. ) 
 
Tämän jälkeen kunnat käynn istivät yhteistoiminnan laajentamista koskevat 
neuvottelut, joiden tavoitteena on kuntal ain 77 § mukaisen yhteisen toimieli-
men asettaminen vuoden 2009 al usta Rautalammin toimiessa isäntäkuntana. 
Rautalammin perusturvaorganisaatio tulee tuottamaan täll öin myös Vesannon 
tarvitsemat palvelut. Vesannon per usturvaorganisaatioon henkilöstö siirtyy 









5.3 Yhteistyön vaikutusten kohdentuminen 
 
Vesannon ja Rautalammin kuntien välillä on ollut yhteistyösopimus vuodesta 
2006 alkaen sosiaalityön palveluiden järjestämisen osal ta. Vesannon sosiaali-
työn tulosyksikössä työskentelee sosi aalityöntekijä ja palveluohjaaja. 
Sosiaalityöntekijän viran hoitaminen on ollut jo usean vuoden aj an tilapäisten 
järjestelyiden varassa, johtuen vaki tuisen sosiaali työntekijän virkavapaudesta 
ja lopulta irtisanoutumisesta. Ajoittain on ollut vaikeuksia saada sosi aalityön-
kelpoisuuden omaavaa vi ranhaltijaa. Rautalammilla on vastaavast i yksi 
kokoaikainen sosiaali työntekijä sekä kaksi osa-aikaista sosiaalityöntekijää, 
joista kahdella on sosiaalityöntekijän pätevyys. Yhtei styön avulla on paremmat 
mahdollisuudet turvata henkilöstöresursseja ja pätevien sosiaalityöntekijöiden 
saatavuus. 
 
Perusturvajohtajan työnkuva on oll ut Rautalammilla jo aiemminkin lähes ko-
konaisuudessaan halli nnollista, asiakastyön ollessa hyvin vähäistä. Näin ollen 
yhteisen perusturvajohtajan aloittaessa ei tehtäväjärjestelyihin ollut tarvetta. 
Vastaavast i Vesannolla on aikaisemmin toiminut kokoaikainen perusturvajoh-
taja, jonka työnkuvaan on sisältynyt hallinnollisten tehtävien ohell a myös 
runsaasti asiakastyötä,  kuten lastenvalvojan tehtävät, kehi tysvammahuol to 
sekä vammaispalvelut. Vesannolla kotipalvelunohjaajan virka on muutettu 
1.7.2007 vanhus- ja vammaispalveluohjaajan viraksi. Virkaan on liitetty van-
hus-, vammais- sekä kehitysvammahuoll on palvelut. Vanhusten 
palveluasumiseen nimitettiin vastaava sai raanhoitaja, joka toimii vanhus- ja 
vammaispalveluohjaajan alaisuudessa tulosyksikön esimiehenä. (Vesannon 
kvalt. 18.6.2007,  § 36.) 
 
Yhteistyö ja uudet tehtäväjärjestelyt ovat ensisi jassa vaikuttaneet perusturvan 
ja lähinnä hallinnollisia tehtäviä hoi tavien, vastuualueiden esimiesten sekä 
toimistotyönteki jöiden tehtäväkuvii n. Vastuualueiden esimiesten asemaa ja 
vastuuta on tavoi tteena jatkossa ent isestään vahvistaa. Talousarvioehdotuk-
sen laatiminen, talousarvion toteutuman seuranta ja perusturvalautakunnan 
käsittelyyn tulevien asioiden valmistelu ja asian esittely kokouksessa ovat  
muutoksessa vastuualu een esimiehen tehtäviä . Tavoitteena on jatkossa pe-
rusturvan palveluiden yhtenäistäminen mahdolli simman samankaltaisiksi 
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molemmissa kunnissa. Myös henkil östön yhteiskäyttöä ja ammati llista osaa-
mista tullaan kuntien välillä jatkossa hyödyntä mään enenemässä määrin.  
 
 




Tutkimus käsittelee Vesannon ja Rautalammin perusturvaorganisaatioiden 
yhteistyötä. Tutkimuksen tarkoituksena on lisätä ymmärrystä päätösten teki-
jöiden näkökulmasta yhteistyöprosessin käynnistämiseen vaikuttavista 
tekijöistä. Onko yhteistyöhön ryhdytty Paras-hankkeen velvoittamana vai  halu-
taanko yhteistyöllä saavuttaa joitain muita odotuksia? Lisäksi tarkoituksena on 
arvioida esimiesten kokemana, mitä vaikutuksia yhteistyöllä on arjen työsken-
telyyn. Onko havai ttavissa joitain hyötyjä tai haittoja, jotka ovat seur austa 
yhteistyöstä? Kunt ien välinen yhteistyö ja organisaatioiden yhdistäminen on 
prosessina haastava. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on myös ar vioida 
muutosprosessin etenemistä ja prosessin onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä.  
 
Tutkimuksen tavoi tteena on tulosten hyödynnettävyys myös muissa kuntien 
organisaatiomuutoksi ssa, etenkin pienissä kunnissa. Yhteistyön käynnistämi-
seen vaikuttavia perustei ta tarkastellaan useasta eri  näkökulmasta, joiden 
avulla on mahdollista lisätä ymmärrystä miksi niin useat kunnat tekevät va s-
taavia yhdistymispäätöksiä. Tulosten avulla on myös mahdollista kiinnittää 
huomio muutosprosessien onnistumista edistäviin tekijöihin. 
 
Tutkimuksen tavoi tteita ja tarkoitusta voidaan tarkemmin selvittää seuraavien 
tutkimuskysymysten avull a: 
1. Miksi yhteistyöhön ryhdyttiin ja mitä tältä odotetaan? 
2. Miten yhteistyö heijastuu ar jen työskentelyyn? 
3. Miten muutosprosessi on edennyt? 




7. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
7.1 Tutkimuksen kohderyhmä 
 
Tutkimuskohteena ovat Vesannon j a Rautalammin kunnanval tuustojen ni-
meämään ohjausryhmään kuuluvat luottamushenkilöt (n=11), kunnanjohtajat 
(n=2), perusturvajohtaja sekä perusturvaorganisaatiossa työskentel evät viran-
haltijat (n=6). Viranhaltijoista yksi on perusturvajohtaja, kaksi  vastuualueen 
esimiestä, kaksi  vastuualueen esimiehen sijaisena toiminutta. Lisäksi yksi on 
viranhaltija, jolla ei ole esimiesasemaa, mutta jonka mukana olo tutkimukses-
sa oli perusteltua, koska tämä oli  ainut viranhaltija, joka edusti Vesannon 
sosiaalityön vastuualuetta. Olen itse tutkijana osa tutki muksen kohderyhmää. 
Työskentelen Vesannon perustur vaorganisaatiossa vastuualueen esimiehenä. 
Tutkimukseen osalli stuneet kaksi  vastuualueen esimiehen sijaista ovat toimi-
neet minun sijaisenani opintovapaan ja vuosiloman ai kana.  
 
Kohderyhmän valintaan liittyvinä tekijöinä korostui vat luottamushenki löiden, 
kunnanjohtajien sekä perusturvajohtajan osalta se, että he ovat olleet käynnis-
tämässä yhtei styötä asettaen täl le tavoitteet ja odotukset.  Viranhaltijat ovat 
vastaavast i nähneet yhteistyön vaikutukset arjen työskentelyssä ja ovat olleet 
olennaisena osana muutospr osessia.  
 
 
7.2 Tutkimusmenetelmät ja aineiston keruu  
 
Tämä tutkimus on kvali tatiivinen eli laadullinen tutkimus. Aineiston keräämisen 
toteutin neljää eri menetelmää käyttäen. Samassa tutki muksessa käytettäessä 
useita eri menetelmiä käytetään tästä termiä triangulaatio. Triangulaation 
avulla on mahdollista lisätä tutkimuksen validiutta eli mahdollisuutta eri tutki-
musmenetelmiä käyttäen mi tata sitä mitä oli tarkoituskin. (Hirsjärvi ym. 2005, 
218.) Lisäksi tutkimuskohteen laadulli sista ominaispiirteistä on näin menetel-
tynä mahdoll isuus saada kokonai svaltainen käsitys, joka lisää tutkimuksen 
luotettavuutta (Raunio 1999, 338) . Erilaisten tutkimusmenetelmien yhdistämi-
seen saattaa liittyä ongelmia. Ongelmia saattaa esii ntyä jos eri metodit 
vastaavat eri  kysymyksiin, jolloin samasta tutkimuskohteesta saatavat tutk i-
mustulokset muodostuvat eril aisiksi (Nummenmaa 2004, 19). Tässä 
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tutkimuksessa eri  menetelmät täydensivät toisiaan ja näin yhdessä käytettynä 
lisäävät tutkimuksen luotettavuutta.  
 
Tutkimuksessa samalta tutkimuskohteelta pyrittii n eri menetelmiä hyödyksi  
käyttäen saamaan kattavi a tutkimustuloksia eri tutkimustehtäviin. Näin esi-
merkiksi tutkimukseen osall istuneet luottamushenkilöt ovat osallistuneet eri 
pöytäkirjoista ja muistioista esille nousevien asi oiden käsittelyyn, osallistuneet 
sähköpostikyselyyn sekä ryhmähaastattel uun. Lähtökohtaisesti luottamushen-
kilöiden ja kunnanjohtajien avulla oli tarkoituksena selvittää yhteistyön 
käynnistymiseen lii ttyviä syitä ja odotuksia. Viranhaltijoilta kerätyn aineiston 
avulla oli vastaavasti mahdollista arvioida yhteistyön vaikutuksia arjen työs-
kentelyyn ja muutosprosessin toteutumiseen. Edellä mainittujen vaikutusten 
arviointiin osallistuivat myös luottamushenkil öt. Kuvaan tutkimuksessa käyte t-
täviä tutkimusmenetelmiä ja -tehtäviä sekä tut kimukselle valittuja kohderyhmiä 


















































Tutkimus aloitettiin perehtymällä yhteistyötä käsi tteleviin kunnanval tuuston, 
ohjausryhmän ja eri työryhmien pöytäki rjoihin ja muistioihin. Menetelmästä 
käytetään nimitystä dokumentti analyysi. Menetelmä on suositeltava käytettä-
väksi varsinkin laadullisessa tutkimuksessa (Eskola ja Suoranta 2005, 118) . 
Muistioiden ja pöytäkirjojen avulla pyrin löytämään vastauksi a, miksi yhteis-
työhön ryhdyttiin ja mitä tältä odotetaan. Asi akirjoja yhteistyöstä oli runsaasti, 
jonka vuoksi  näiden läpi käyminen ja valinta olivat aikaa vievää. Vali tsin tutki-




































tutkimustehtäviin. Asiakirjat olivat vuosilta 2005-2007. Yhteensä val itsin neljä 
ohjausryhmän muistiota, yhdeksän asiantuntija työryhmän muistiota, Rauta-
lammin ja Vesannon kunt ien yhteistyösopimus, yksi Vesannon kunnan -
valtuuston pöytäki rja, yksi Suonenjoen kaupunginvaltuuston pöytäkir ja sekä 




Sähköpostikysely suoritettiin keväällä 2008. Kysel y laadittiin niin, että se sisäl-
si saatekirjeen lisäksi liitteen 1. mukaisesti neljä lyhyttä ja ytimekästä 
kysymystä koskien yhteistyölle asetettuja tavoitteita ja odotuksia. Kyselyyn 
toivottiin vastattavan mahdolli simman laajasti ohjausryhmässä esi in noussei-
den asioiden pohjalta. Henkilökohtaisia mielipiteitä toivottiin myös tuotavan 
esille. Kysely kohdistettiin ohjausryhmään kuuluville luottamushenkilöille, 
kunnanjohtajille sekä perusturvajohtajalle. Kohderyhmässä oli  yhteensä 14 
henkilöä. Kohderyhmä on muodostunut nii stä keskeisistä henkilöistä, jotka 
ovat olleet päättämässä yhtei styön käynnistämisestä. Samoin he ovat olleet 
mukana valmistelemassa ja kehittämässä yhteistyötä ja sen suuntavii voja ja 
ovat näin sopiva kohderyhmä kuvaamaan yhtei styön käynnistämiseen lii ttyviä 
syitä ja odotuksia. Kyl mä ja Juvakka (2007, 79-80) korostavat laadullisessa 
tutkimuksessa kohderyhmän valintaan lii ttyvinä perusteluina tutkittavien ko-
kemuksia ja mielenkiintoa tutkittavaa ilmiötä kohtaan.  
 
Alustavan suunni telman mukaan sähköpost ikyselyn saatekirjeessä olisi ollut 
tiivistelmä opinnäytetyöstä ja sen tarkoituksesta.  Tästä kuitenkin luovuttiin, 
koska kohderyhmä oli saanut tämän informaation aiemmin tutkimuslupa ha-
kemuksessani , joka käsi teltiin molempien kuntien kunnanhall ituksessa. Tästä 
johtuen sähköpost ikyselyn saatetekstissä oli vain lyhyt esittely tutkimuksen 
tekijästä, tutkimuksen tarkoituksesta ja siinä käytettävistä menetelmistä. Säh-
köpostikyselyyn vastaamisaika oli kaksi viikkoa. Vastauksia palautui hyvin 
niukasti, jonka vuoksi  toimitin kohderyhmälle uusintakyselyn. Lähettämäni 
uusintakyselyn saatteessa kor ostin tutkimuksen luotettavuutta sekä anonym i-
teetin suojaa. Vastauksia palautui yhteensä kuusi  (N=14), joista neljä 
vesantolaisten ja kaksi rautalampilaisten vastauksia.  Vesantolaisten korke-




Sähköpostikyselyn etuna on nopeus. Se sopii  kohderyhmälle, joka on selkeäs-
ti rajattu. Menetelmän heikkoutena voidaan vastaavast i pitää sitä, ettei siinä 
saada suoraa kontaktia. (Kylmä ja Juvakka 2007,104. ) Tutkimusmenetelmänä 
sähköpostikysely oli nopea ja sillä on helppo saavuttaa isokin joukko ihmisiä. 
Joidenkin vastauksien kohdall a jäi suuri tulkinnan mahdolli suus tutkimuksen 
tekijälle. Varsinkin niissä tapauksissa, kun vastaukset oli  annettu ranskalaisin 
viivoin ja lyhyillä lauseilla eli vastauksia ei selvennetty eikä perusteltu millään 
lailla. Tästä syystä oli perusteltua tehdä myös ryhmähaastattelut, j oiden tarkoi-
tuksena oli  syventää sähköpostikyselyllä saatuja vastauksi a (Hirsjärvi ym. 
2005, 194) .. 
 
7.2.3 Ryhmähaast attelut 
 
Ryhmähaastattelut toteutettiin alkusyksyllä 2008. Tässä vaiheessa sähköpo s-
tikyselyn vastaukset  oli luettu ja ryhmitelty tutkimustehtävien mukaisesti 
kahteen luokkaan. Haastattel uiden tarkoituksena ol i täydentää ja syventää 
sähköpostikyselyllä saatuja vastauksia. Haastattelu oli lomake- ja avoimen 
haastattelun välimuoto, jossa haastattelun aihepiirit ja teema-alueet ovat t ie-
dossa, mutta kysy mysten muotoa ja järjestystä ei ole tarkasti määritelty. 
Haastattelun kulku rakentui ennalta määrättyihin teemoihin, jotka ovat kai kille 
haastatel taville samat. Kyseisestä haastattel umuodosta käytetään nimitystä 
teemahaastattel u. (Eskola ja Suoranta 2005, 86.) Haastattelut nauhoitettiin 
sanelukoneell a. 
 
Haastatteluryhmiä oli kaksi, yksi molemmista kunnista. Molempiin ryhmiin oli 
kutsuttu ohjausryhmään kuuluva puheenjohtajisto eli kunnanhall ituksen-, kun-
nanvaltuuston- sekä perusturvalautakunnan puheenj ohtajat sekä 
kunnanjohtajat (N=4/ryhmä). Viikkoa ennen ryhmähaastattel uun kutsumista 
toimitettiin kohderyhmälle lyhyt etukäteisilmoitus toteutettavasta haastattelus-
ta. Ilmoituksesta ilmeni tietoa tutkimuksesta, sen tar koituksesta ja tavoitteesta 
sekä kenelle haastattelu oli kohdistettu ja mitkä olivat haastattelun teemat (liite 
1). Etukäteisilmoituksen tarkoituksena oli  antaa mahdol lisuus palauttaa muu-
tosprosessi mieleen ja perehtyä haastattel un teemoihin. Tämän uskottii n 
edistävän tutkimukseen sitoutumista. Lähestyin kohder yhmiä myöhemmin 
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uudelleen haastatteluajan sopimiseksi, joka osoittautuikin haastavaksi  tehtä-
väksi, sillä yhteistä aikaa oli vaikea löytää. Rauta lampilaisten 
ryhmähaastattelu toteutettiin Rautalammilla, jossa oli mukana kaksi  haastatel-
tavaa. Toinen haastattelui sta tapahtui Vesannolla ja tässä oli  mukana kolme 
haastatel tavaa. Eskola ja Suoranta (2005, 89) korostavat, että haastateltavien 
on hyvä tietää etukäteen, onko haastattelutilanteessa mui ta henkilöitä ja että 
haastattelut nauhoitetaan. Tässä tutkimuksessa näistä seikoista kerrottiin 
haastattelun alussa. Samoin korostettiin anonymiteettiä. 
 
Ryhmähaastattelu osoittautui  tehokkaaksi menetelmäksi saada useal ta henki-
löltä tietoa aihealueesta yhdessä istunnossa, keskinäisen muistelun ja 
keskustelun avulla. Tosin ryhmähaastattel u on usein kestoltaan pitempi kuin 
yksilöhaastattelu. Keskustelu oli vilkasta ja siinä edett iin milloin missäkin jär-
jestyksessä asi asta toiseen. Lomake toimi usein vain haastattel un runkona ja 
sen avulla oli mahdollista nopeasti tarkistaa, että kaikkia asioita oli käsitelty. 
Toinen haastatteluista kesti 45 minuuttia ja toinen 40 mi nuuttia. Molemmilta 
ryhmiltä pyydettiin lupa tarvittaessa jälkikäteen tehtäville tarkentaville kysy-
myksille sähköpost in välityksellä. Molempien ryhmien osallistujat antoivat 




Yksilöhaastattelut kohdistettiin molempien kuntien perusturvaorganisaation 
viranhaltijoille, joista yksi oli molempien kuntien yhteinen perusturvajohtaja. 
Viranhaltijoista kaksi oli vastuualueiden esimiehiä, kaksi oli toiminut vastuu-
alueen esimiehen sijaisena ja yksi, jolla ei ollut esimiesasema. Yhteensä 
kohderyhmässä oli  kuusi haastateltavaa.  
 
Haastatteluiden tavoitteena oli  selvittää viranhaltijoiden kokemana, kuinka 
yhteistyö heijastui arjen toimintoihin ja kuinka muutosprosessi oli edennyt. 
Useimmalle haastatel tavista toimitettiin etukäteen haastattelun teemat (liite 1). 
Kaikkien osalta tämä ei  ollut mahdollista, jolloin teemat käsi teltiin haastattelun 
alussa. Haastat telun alussa kerrottiin haastattelussa käytettävästä nauhoi tuk-
sesta sekä anonymi teetistä. Haastatel tavia pyrittiin innostamaan 
keskusteluun, henkilökohtaisten mielipiteiden esille tuomiseen ja aiheeseen 
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liittyvään laajan pohdiskeluun. Kaikki haastattelut toteutettiin Vesannolla, ku n-
nan eri toimipisteissä. Haastattelut olivat kestoltaan eripituisia, lyhyimmän 
ollessa 0,5 tuntia ja pisimmän 1,5 tuntia. 
 
Yksilöhaastatteluissa esiin tulivat selvästi haastateltavan omat mielipiteet, 
kokemukset sekä tunteet. Haastatel tava siirtyi haastattelun ai kana asiasta 
toiseen ryhmähaastattel un kaltaisesti. Lähes kaikissa haastatteluissa haastat-
telun teemojen ulkopuolella käyty keskustel u poiki jotain tutkimukselle 
merkityksellistä ja mielenkiintoista tietoa. Haastatel tavilta pyydettiin lupa tehdä 
myöhemmin tarkentavia kysymyksiä jos tähän osoittautui si tarvetta. Tähän ei 
ollut kuitenkaan tar vetta kuin yhden haastateltavan kohdall a. Hänen kohdall a 
nauhoitus ei ollut riittävän selvä kaikilta osin, jonka vuoksi  tarkentavat kysy-
mykset olivat tarpeellisia. 
 
Yksilöhaastattelu toimi ryhmähaastattel ua paremmin mahdollisuutena saada 
tietoa haastatel tavan omista mielipiteistä, kokemuksista ja aihealueeseen 
liittyvistä tunteista. Yksilöhaastattelut oli  myös helpompi purkaa kuin ryhmä-
haastattelu (Eskola ja Suoranta 2005, 89-98.) Oma asemani tutkimuksen 
tekijänä ja samalla osana kohder yhmää oli haastava tehtävä. Etuna tästä oli 
se, että haastattelut oli vat tunnelmaltaan avoimia ja luontevia. Haastavaksi  
tilanteen teki se, että oli ajoittain vaikea pysyä ”ulkopuolisena”, objektiivisessa 
roolissa. Haastateltavat saattoivat kommentoida jotain asiaa ”kyllähän sinä 
tämän tiedät” lausahduksill a. Jolloin pyysin haastateltavaa kertomaan asian 
siten kuin kertoisi tuntemattomal le henkilölle. 
 
 
7.3 Aineiston analyysi 
 
Tutkimusaineisto analysoitiin sisällönanalyysin avul la. Sisällönanalyysissä 
voidaan käyttää aineistolähtöistä eli induktiivista analyysia tai aiempaan tie-
toon perustuvaa dedukt iivista analyysia. Tässä tutkimuksessa käytettii n 
aineistolähtöistä lähestymistapaa koko ai neiston osalta. Menetelmänä sisäl-
lönanalyysi on sopiva silloin, kun tarkastellaan tapahtumien merkitystä, 
seurauksia, erilaisuuksia ja yhteyksiä. Tutkittavaa ilmiötä voidaan näin lyhyesti 
ja yleistävästi kuvailla ja tutkittavien ilmiöiden väliset suhteet saadaan selkeäs-
ti esille. (Janhonen ja Nikkonen 2000, 21 -24.) Raunion (1999, 313) mukaan 
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laadullisessa tutkimuksessa aineistolähtöisyys korostuu aineiston analysoimi-
sessa. Hyvin tehty laadullinen tutkimus vaatii  tarkan kuvauksen ai neiston 
käsittelystä ja analysointivaiheista. Tavoitteena on löytää aineistosta toi-
mintatapoja, samanlaisuuksia ja eroja.  
 
Kylmä ja Juvakka (2007, 117) kuvailevat aineistolähtöistä sisällönanalyysia 
niin, että siinä aineistoa tutkitaan mahdol lisimman avoimin kysymyksin ja 
selvitetään, mitä aineisto kertoo tutkittavasta ilmiöstä. Heidän mukaansa tutki t-
tava ilmiö ja tarkempi kysymystenasettel u on määriteltävä tutkimuksen 
tarkoituksessa ja tutkimustehtävässä, jotka ohjaavat aineiston analyysia. Ana-
lyysissa aineistosta pyritään tunnistamaan tutkittavaa ilmiötä kuvaavia tekstin 
osia. Näitä voidaan kutsua merkitysyksiköiksi.  
 
Janhonen ja Nikkonen (2001, 26-29) käyttävät teemoittelusta käsi tettä ryhmit-
tely. Heidän mukaansa anal ysointiprosessissa aineisto ryhmitellään 
erilaisuuksien ja yhtäläisyyksien mukaan eri  alaluokkiin niin, että samaa asiaa 
kuvaavat asiat ovat omana l uokkana. Muodostetut luokat yhdistetään tämän 
jälkeen samansisältöiseksi kaikkia alaluokkia yhdistäviksi yläluoki ksi. Kyseistä 
luokkien yhdistämistä nimitetään abstrahoinniksi. Abstrahoinnin avulla muo-
dostuivat keskeiset tutkimustulokset. 
 
Tässä tutkimuksessa käytett ävä monimetodinen menetelmä eli triangulaatio 
oli työläs ja aikaa vievä tapa tehdä tutki musta, mutta se mahdol listi kattavan 
aineiston saamisen ja tämän uskotaan lisäävän tutkimuksen luotettavuutta. 
Tutkimuksen tekemistä nopeutti jonkin verran se, että tutkimusta oli mahdollis-
ta tehdä samanaikaisesti eri menetelmillä. Tutkimuksen tekeminen aloitettiin 
perehtymällä eri pöytäkirjoihin ja muistioihin, mutta samanaikaisesti lähetettiin 
sähköpostikyselyt. Vastaavasti ryhmähaastattel ujen ohella tehtiin yksilöhaas-
tatteluja. Jossain vaiheessa anal ysoitavaa oli niin runsaasti yhtä ai kaa, että 
haastattelujen jatkaminen oli  keskeytettävä ja syvennyttävä analysointivaihee-
seen. Varsinkin haastattelujen analysointi tuli tehdä mahdolli simman pian 
haastattelun jälkeen, jolloin asia on vielä hyvin muistissa. Eri menetelmillä 
saadun aineiston analysointi aloitettiin lukemalla aineisto jopa useaan ker taan 
läpi mahdollisimman hyvän kokonai skuvan saamiseksi. Lukiessa aineistoon 
tehtiin merkintöjä aineiston niihin kohtiin, joiden ajateltiin olevan tutkimuksen 
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kannalta relevantteja. Kuvaan seuraavaksi tarkemmin eri menetelmillä saadun 
aineiston analyysin vaiheita: 
 
Dokumenttianalyysissa aineiston pelkistetyt ilmaukset luokiteltiin tälle asetettu-
jen teemojen (liite 1) mukaisesti neljään eri luokkaan. Pelkistetyt ilmaukset 
ovat ”aineiston vastauksia”, kun aineistolle on esitetty tutkimustehtävien mu-
kaisia kysymyksiä (Janhonen ja Nikkonen 2001, 26) . Näin esimerkiksi kaikki 
pöytäkirjoissa ja muistioissa olevat maininnat yhteistyön tavoitteista koottiin 
saman luokan alle. Pelkistetty aineisto ryhmiteltiin eli klusteroitiin, jolloin etsit-
tiin samankal taisuuksia ja muodostettii n näistä alaluokkia. Aineiston 
ryhmittelyssä huomioitiin, että osa teemoista oli samankaltaisia ja aineisto 
näihin samansisältöistä. Tästä johtuen aineistoa abstrahoi tiin eli yhdistettiin 
sisällöltään samanlaiset alaluokat. Tämän jälkeen yläluokkia jäi tutkimustehtä-
vien mukaisesti jäljelle kaksi, joita olivat miksi yhteistyöhön ryhdyttiin ja mitä 
tältä odotetaan.  
 
Sähköpostikyselyn aineisto luokiteltiin neljän eri teeman (liite 1) alle. Sähkö-
postikyselyn analysointi suoritettiin dokumenttianalysoinnin kaltaisesti 
aineistolähtöistä sisällönanalysointia käyttäen. Sähköpostikyselyn aineisto oli 
hyvin samansisältöistä kuin dokumenttianalyysin aineisto. Tästä johtuen säh-
köpostikyselyn aineisto yhdistettiin analysoitavaksi dokumenttianalyysin 
kanssa. Yhteistyön konkreettisista vaikutuksista arjen työskentel ylle sekä 
yhteistyön vaikutuksista perusturvan organisaatioon ja sen toimintaan oli  ai-
neistoa muodostunut hyvi n vähän. Näiden teemo jen aineisto siirrettiin 
vastaavast i analysoitavaksi yksilöhaastatteluiden yhteyteen. Se, miksi aineis-
toa oli näistä teemoista niin vähän, oletettiin johtuvan sii tä, että sähkö-
postikyselyn vastaajista useat eivät ole olleet juurikaan tekemisissä 
käytännön, operatiivisen toiminnan parissa. 
  
Haastattelujen nauhoitettu aineisto litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi sanasta 
sanaan (Hirsjärvi ym. 2005, 210) .  Tämän jälkeen kirjoitettu aineisto analysoi-
tiin samoin kuin dokumenttianalyysin ja sähköpostiainei ston. Joidenkin 
viranhaltijoiden haastatteluista poimittiin suoria lainauksia, joiden tavoitteena 
oli saada todel linen tilanne tai haastateltavan kokemus ”elävämmin” esille. 
Viranhaltijoiden haastatteluiden analysoinnissa kiinnitettiin erityistä huomiota 
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siihen, ettei saatu aineisto miltään osin henkilöidy eli anonymiteetti säilyy koko 
tutkimuksen ajan. Kuvaan aineiston analysoinnin vaiheita haastatteluista poi-
mittujen esimerkkien avulla kuviossa 5.  
 
Pelkistetyt ilmaukset:  Alaluokka:  Yläluokka:  
”Rautalammin sossu käy  
meillä joka viikko”     
     yhteistyö ei ole 
”meillä on yhteinen  minkälaista  vielä merkittä- 
perusturvajohtaja”  yhteistyötä  västi nähtävissä 
     arjen 
”yhteistyö on vasta    työskentelyssä 
neuvottelun tasolla”     
      
     
 




8.1 Yhteistyön käynnistämiseen johtaneet syyt 
 
 Dokumenttianalyysillä, sähköpost ikyselyllä ja ryhmähaastatteluill a selvitettiin, 
miksi yhteistyöhön ryhdyttiin. Tuloksissa tuli selkeästi esil le kolme eri tekijää, 
jotka vaikuttivat päätökseen yhtei styön käynnistämisestä. Kunta - ja palvelura-
kenneuudistus oli merkittävä kuntayhteistyön käynnistäjä, jonka uskottii n 
pitemmällä ajalla hillitsevän kuntien menoja. Henkilöstön yhteiskäytön uskot-
tiin myös johtavan menojen hillintään. Kunnat neuvottelivat yhteistyön 
käynnistämisestä koko Si sä-Savon alueella, mutta yhteisymmärrystä tähän ei  
löytynyt. Useammassa Si sä-Savon kunnassa oltiin tilanteessa, jossa perus-
turvajohtajan virkaa hoidettiin väliaikaisin ratkaisuin. Tämä osaltaan edesauttoi  
Vesannon ja Rautalammin päätöstä yht eistyön käynnistämisestä. Päätös 
yhteistyön aloittamisesta tapahtui  hyvin nopeasti  yhteistyöneuvottelujen käyn-






    kunta- ja palvelurakenneuudistus 
      
 
   perusturvajohtaja   menojen hillintä 
 
 
KUVIO 6. Yhteistyön käynnistämiseen vaikuttavat teki jät 
 
 
8.1.1 Kunta- ja palvelurakenneuudistus  
 
Lähtökohtaisesti sekä Vesannon että Raut alammin kunnat ”haluavat säi lyä 
itsenäisenä peruslähikuntana, säi lyttää verotusoikeuden ja kunnalli sen vaalei l-
la valitun luottamushenki löhallinnon ja päätöksentekojär jestelmän” (Rau-
talammin ja Vesannon kuntien yhteistyösopimus. 1.1.2008). Rautalammilla 
itsenäisyyttä pidettiin erityisen tärkeinä. Molemmat kunnat oli vat kuitenkin 
valmiita yhteistyöhön naapurikuntien kanssa kuntapalveluiden järjestämisessä 
ja tuottamisessa. Yhteistyökokonaisuuden nähtiin vahvistavan kuntien itsenäi-
syyttä ja mahdollistavan peruspalveluiden säilymisen lähipalveluina, 
kohtuullisen matkan päässä kot ikunnasta. Keinoi na peruspalveluiden säilymi-
seksi tuotiin esille myös halu yhteistyön kehittämisestä yksi tyisen ja 3. sektorin 
kanssa.   
 
Kunta- ja palvelurakenneuudistus (Paras-hanke) ja tämän kunti a koskevat oh-
jeistukset kiihdyttivät kuntien välistä yhteistyötä ja keskustel ua suuremmista 
yhteistoiminta-alueista. Sisä-Savon seutuyhtymän kunni ssa eli Vesannolla, 
Tervossa, Suonenjoella sekä Rautal ammilla järjestettiin useita neuvotteluita 
yhteistyön käynnistämisestä. Ensimmäisenä esityksen yhteistyön käynnistä-
misestä perusturvan osalta teki Rautalammin kunta kevääll ä 2005 ja tämän 
jälkeen syksyl lä 2005 Suonenjoen kaupunki . Lisäksi Suomen kuntatar kastus 
Oy oli maaliskuussa 2007 tehnyt selvityksen perusterveydenhuollon isäntä-
kuntamallista Sisä-Savon alueella, jossa Suonenjoen kaupunki  toimisi 
isäntäkuntana. Esityksi stä ja yhteistyöneuvotteluista huolimatta yhteistä tahtoa 




Vesanto ja Rautalampi  käynnistivät aktiiviset neuvottelut yhteistyöstä keväällä 
2005. Kunnill a oli yhteinen näkemys ja visio perusturvan palveluiden järjestä-
misestä. Monet sähköpost ikyselyyn ja ryhmähaastatteluun osallistuneista 
kokivat, että yhteistyöhön lähdettiin Paras-hankkeen asettamien suositusten 
vuoksi saavuttamaan laajempaa väestö- ja aluepohjaa vahvistaen näin yhden 
kunnan ”ohutta” organisaatiota.  Yhteistyöhön ryhdyttiin silti, vaikka tiedostet-
tiin, ettei kyseisellä yhteistyöllä täytetä Paras-hankkeen edell yttämää 20 000 
asukkaan väestöpohj aa terveydenhuollon ja siihen olennaisesti liittyvien sosi-
aalitoimen palveluiden osalta. Molemmat kunnat olivat aiemmin linjanneet 
sosiaalitoimen palveluihin olennaisesti liittyvinä palveluina ainoastaan vanhu s-
ten laitoshoidon. Nämä palvelut sekä Vesanto että Rautalampi  ovat 
päättäneet sii rtää Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin järjestettäväksi .  
 
Vesannon ja Rautalammin perusturvan yhteistyötä perustel tiin samankal tai-
sesti kuin puitelaissa (169/2007) kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta. 
Kunta- ja palvelurakenteiden uskottiin näin vahvistuvan, joka vastaavast i te-
hostaisi tuottavuutta ja johtaisi pidemmällä aikavälillä menojen kasvun 
hillitsemiseen. Tulevaisuuden haastei ta uskottiin olevan helpompi kohdata 
kuntaparina kuin yksin, pienenä kuntana. Molemmissa kunnissa suurimmaksi 
tulevaisuuden haasteeksi  oli nostettu esille vanhustenhuol to. Erityisen tärkeä-
nä pidettiin sosiaali- ja terveydenhuollon hoidonporrastuksen toimivuutta, 
jonka uskottii n yhteistyön avulla paranevan. 
 
Laajempaa yhteistyötä Sisä-Savon alueella edelleen toivotaan. Useimmat 
toivovatkin, että yhteistyön käynnistyminen hyvin Vesannon ja Rautalammin 
välillä, herättäisi kiinnostusta ja laajenisi näin koko Sisä-Savon alueelle. 
1.1.2008 voimaan tulleessa yhteistyösopimuksessa ol i maininta muiden kunti-
en tai kaupunkien ottamisesta mukaan yhtei styösopimuksen piiriin, kuntien 
näin yksimielisesti sopiessa (vrt. Rautalammin ja Vesannon kunt ien yhteistyö-
sopimus 1.1.2008). Rautalampilaisten luottamushenkilöiden mukaan jotkut 
Rautalammilla ovat kokeneet, että yhteistyö olisi tullut käynnistää jonkun 
muun naapur ikunnan kuin Vesannon kanssa.  Erilaisista mielipiteistä huolimat-
ta asiaa viedään eteenpäin hyvässä hengessä . Lähes kaikki kohderyhmään 
kuuluvista olivat kuitenkin sitä mieltä, että kahden kunnan yhtei styö ei ole 
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riittävää, jonka vuoksi  tulevaisuudessa on edessä y hteistyö suuremmalla 
väestöalueella. 
 
8.1.2 Yhteinen perusturvajohtaja yhteistyön rakentajana 
 
Molemmissa kunnissa oli keväällä 2005 perusturvajohtajan virka avoinna. 
Kunnilta löytyi yhteinen näkemys yhtei sen perusturvajohtajan viran perustami-
sesta. Tämä oli joidenkin vastaajien mielestä merkittävä yhteistyön 
käynnistämistä edistävä tekijä ja yhteistyön onnistumisen mahdolli staja. Pe-
rusturvajohtajalta odotettiin laajaa sosiaali- ja terveydenhuollon 
asiakokonaisuuksien hallintaa aina erikoissairaanhoidosta omaishoidontukeen 
saakka sekä vankkaa kehittämi sotetta.  Laajemman, yhtä kun taa suuremman 
toiminta-alueen uskott iin olevan haastavampi  ja houkuttelevampi vaihtoehto 
saada osaava j a pätevä vi ranhaltija tehtävään. Joidenkin vastaajien mielestä 
edelleen on tavoiteltavana asiana yhteinen perusturvajohtaja koko Sisä-Savon 
alueella.  
 
8.1.3 Menojen hillintä 
 
Jotkut sähköpost ikyselyyn ja ryhmähaastattelui hin osallistuneista esittivät 
taloudellisen säästön yhtei styön käynnistämisen lähtökohdaksi . Useimmat 
kuitenkin uskoivat seurauksena olevan enemmänki n menojen hillitseminen ja 
tasapainottaminen niin, että palveluiden yksikkökustannukset ei vät kohoaisi 
kuntien tulokehitystä nopeammin. Joku luottamushenki löistä sanoi, että ”toi-
minnat on jo aiemmin höylätty ja rationalisoitu niin, että mistä sitä voi enää 
ottaa.”  Oikeanlaisen organisoinnin, toiminnan tehostami sen ja hallinnon ke-
ventämisen kautta uskotaan kui tenkin taloudellisten säästöjen 
muodostumiseen pidemmäl lä aika jänteellä. Kuntien yhteisten virkojen/toimien 
sekä henkilöstön yhteiskäytön vuosi- ja sairauslomien aikana uskotaan myös 
alentavan palkkauskuluja. Joku vastaajista oli sitä mieltä, että yhteistyöllä ei 
saavuteta taloudellisia säästöjä lainkaan. Yhteistyön vaikutuksia talouteen ja 








8.2 Yhteistyölle asetetut odotukset 
 
Yhteistyöllä saavutettavia odotuksia tutkimuksessa kar toitettiin dokumentt i-
analyysin, sähköpost ikyselyn sekä ryhmähaastattel ujen avulla. Kaikilla 
tutkimusmenetelmillä saadut tulokset odotuksista ol ivat yhdenmukaisia. Tästä 
voi päätellä, että päätös yhteistyöhön ryhtymisestä on tehty per ustellen ja 
harkitusti sekä tehtyyn päätökseen ovat kai kki vahvasti sitoutuneet. Tutkimuk-
sessa nousi  selkeästi esille kaksi keskeistä yhteistyölle asetettua odotusta, 
joista henkilöstön aseman par aneminen oli vahvimpana. Yhteistyön kautta 
perusturvan organisaatio kasvaa, jonka odotetaan vahvistavan sen rakenteita 
ja toimintaa. Kuvaan odotuksi a kuvion 7. avulla. 
      
henkilöstön asema  vahvempi organisaatio 
   
 
KUVIO 7. Yhtei styölle asetetut odotukset   
    
 
8.2.1 Vahvempi organisaatio 
 
Yhteistyöltä odotettiin paljon parempaa mahdollisuutta säilyttää kuntalaisten 
peruspalvelut lähipalveluina ja niiden päätöksenteko ja rahoitus kunnissa. 
Asiakaslähtöisten palveluiden tuottamisen toivottiin tapahtuvan demokr aatti-
sesti ja tasapuol isesti kuntalaisten hyvinvointia edistäen. Kuntien olemassa 
olevia vahvuuksia tulisi vahvistaa ja hyödyntää mol emmissa kunnissa. Yhteis-
työn odotetaan kokonai suudessaan vahvistavan molempien kuntien 
organisaatioita niin, että tulevien haasteiden kohtaaminen yhdessä, kunt apari-
na olisi helpompaa. Organisaation vahvistumisen uskotaan toteutuvan 
palvelutuotannon ja -prosessien yhtenäistämisen ja tehostamisen kautta sekä 
tehokkaan henkilöstön yhteiskäytön avulla. Toiminnan tehostamisen, hoidon 
porrastuksen ja henkilöstöresurssien yhteiskäytön avulla saavutetaan, joiden-
kin vastaajien odotusten mukaan menojen hillitsemistä ja jopa taloudellisia 
säästöjä pitkällä aikavälillä.  
 
Palveluiden tuottamista tulisi tulosten mukaan jossain määrin kehittää kunta-
kohtaisen erikoistumisen pohjalta. Esimerkkinä tästä tuotiin esille 
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Rautalammin työkeskuksen j a Vesannon työpaj an palvelut. Rautalammin 
työkeskuksessa työs kentelisivät erityisryhmät ja Vesannon työpaj alla nuoret. 
Työntekijöiden sijoittuminen tapahtuisi näin ollen koulutuksen, osaamisen ja 
perehtyneisyyden mukaisesti. Kyseinen järjestely vaatii palveluliikenteen jär-
jestämisen, koska kunt ien väliset kulkuyhteydet ovat huonot. Huo noista 
kulkuyhteyksistä johtuen odotetaan myös sähköi sten palveluiden ja – asioin-
nin kehittämistä. Atk-ohjelmat tulisi olla yhtenäiset ja kuntien kotisivuilta 
saatavilla palvelukohtaiset, sähköiset hakemukset. Tämä helpottaisi kuntalais-
ten asiointimahdollisuuksia. 
 
Palveluiden tuottamisessa tulee huomioida yhteistyö yksityisen ja 3. sektor in 
kanssa. Myös yhtei styötä kunnan muiden organisaatioiden kanssa tuli si tietoi-
sesti kehittää. Yhteisiä yhteistyöryhmiä tulee tarvittaessa perustaa, joiden 
tehtävänä ol isi etsiä keinoja palveluiden kehittämiseksi yhteistyötä hyödyntä-
en. Esimerkkinä näistä tuotiin esille mielenterveys- ja päihdehuollon 
työryhmät, jossa ol isi mukana myös terveydenhuolto ja mahdollisesti 3. sekto-
ri. Yhteistyöryhmän tavoitteena olisi etsiä yhdessä keinoja kyseisen 
asiakasryhmän palveluiden kehittämiseksi yhteistyötä hyödyntäen.   
 
Kuntakohtaisia eroja tulisi yhdenmukaistaa, koska nämä saattavat ai heuttaa 
kuntalaisissa kritiikkiä. Eroavuuksia on tällä hetkellä esimerkiksi asiakasmak-
suissa sekä jonkin verran palveluiden piiriin pääsemisen kriteereissä. 
Yhteisten toimintatapojen ja toimintakulttuurin toivottiin muotoutuvan mahdoll i-
simman kivuttomasti . Yhteistyön toivotaan tapahtuvan tasavertaisuuden 
periaatteita noudattaen, hyvässä hengessä ja mahdollistaen viranhaltijoille 
täyden tuen työn tekemiselle, sen suunnittelulle sekä johtamiselle.  
 
8.2.2 Henkilöst ön aseman vahvistuminen 
 
Suurimmat odotukset yhtei styöltä kohdistuivat henkilöstöön ja heidän ase-
maansa. Yhtei styön uskotaan vahvi stavan henkilöstöresursseja. Henkilöstön 
osaamisen kartoitus ja sen tehokkaampi  hyödyntäminen molempien kuntien 
yhteisesti käytettäväksi nähtiin tärkeäksi toteuttaa. Useimmat tutkimukseen 
osallistuneista nostivat esill e sosiaalityöntekijän viran hoitamisen. Molemmilla 
kunnilla oli ollut ajoittain vaikeuksia saada tehtävän vaativan pätevyyden 
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omaavia henkilöitä. Yhteistyön uskott iin antavan paremman mahdollisuuden 
turvata pätevän sosi aalityöntekijän palveluiden saatavuus yhtei stoiminta-
alueella. Tuloksissa tuli esille yhtenevä kanta siitä, että erikoisosaamista vaa-
tivat toimet ja virat tulisi olla yhteisiä, kuten esimerkiksi lastenvalvoja, 
kehitysvammaisten avohuoll on ohjaaja ja koulukuraattori. Joidenkin erityispal-
veluiden osalta vaateet ovat kuitenki n niin moninaiset, että yhteistoimintanakin 
hyödyt jäävät vähäisiksi. Näistä esimerkkeinä ovat perheneuvolan j a psykolo-
gin palvelut.   
 
Yhteiskäytön avulla uskotaan myös henkil östön osaamisen, ammatti taidon ja 
erityisosaamisen vahvistuvan. Erityisosaamista vaativan tehtävän hoi tamises-
sa työnteki jä voi erityisesti vahvistaa ja suunnata osaami sen kehittämistä tätä 
vaativille osa-alueille koulutuksen ja vertaistuen avul la. Henkilöstön yhteiskäy-
tön uskotaan tuovan suj uvuutta myös si jaisjärjestelyihin ja edesauttavan näi n 
palveluiden saatavuutta loma-aikoina. Myös yhteisten toimintamallien ja pro-
sessien rakentumisen uskott iin toteutuvan paremmin henki löstön yhteiskäytön 
ja yhteistyön avulla. 
 
Parempaan vertaistuen mahdolli suuteen isommassa organisaatiossa uskoivat 
useimmat tutkimukseen osalli stuneista. He pitivät tätä myös merkittävänä 
työhyvinvointia lisäävänä teki jänä. Isomman or ganisaation katsottiin olevan 
houkuttelevampi vaihtoehto uudelle työvoimalle, jonka vuoksi  henkilöstön 
saatavuuden uskott iin paranevan. Joku tutkimukseen osalli stuneista luotta-
mushenkilöistä totesi, että ”kuntien yhteinen lautakunta ei ole ratkaiseva, vaan 
henkilöstön yhteen hi ileen puhaltami nen”. 
 
Henkilöstöä koskevat ohjeet ja säännöt tul ee yhtenäistää ja laatia näiden 
pohjalta henkilöstösuunni telma. Rekrytointisuunnitelma katsottiin myös tar-
peelliseksi laatia, joka mahdoll istaisi henkilöstön paremman pysyvyyden j a 
saatavuuden. Henkil östön osaamisen kehittämiseen tulee panostaa ja sen 
tulisi olla suunnitelmallista. 
 
Johtajuudella katsottiin olevan tärkeä merkitys muutoksen ja yhteistyön toteu-
tumisessa. Taitavaa muutosjohtajuutta odotett iin. Myös vastuual ueiden 
esimiesten roolia tässä muutoksessa kor ostettiin. Organisaatio ja sen eri  vas-
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tuualueet, tulee hallita kokonaisuuksina, josta päävastuu tutkimukseen osalli s-
tuneiden mukaan on perusturvajohtajalla ja vastuualueiden esimiehillä.  
 
 
8.3 Yhteistyön vaikutus arjen työskentelyyn 
 
Yhteistyön vaikutuksia arjen työskentel yssä kartoitettiin ryhmä- ja yksilöhaas-
tatteluilla. Konkreett isia vaikutuksia oli vielä varsin vähän nähtävissä muiden 
kuin sosiaalityön palveluiden osalta. Tästä johtuen haastattel uissa tuotiin 
etupäässä esille kokemuksia yhteistyön valmistelusta ja tämän vaikuttamises-
ta työskentel yyn.  
 
Erilaisia henkilöstön yhteistyöfoorumeita on perustettu ja ne ovat toi mineet ke-
väästä 2007 al kaen. Näistä esimerkkeinä olivat kerran kuukaudessa 
kokoontuva perusturvaorganisaation yhteinen johtoryhmä. Johtoryhmän ko-
koonpanona oli  perusturvajohtaja, vastuualueiden esi miehet sekä yksi  
henkilöstön  edustaja. Lisäksi  oli perustettu vanhustenhuol lon viranhaltija työ-
ryhmä ja hall innon työryhmä.  
 
8.3.1 Yhteistyön vaikutukset henkilöstön näkökulmasta  
 
Tulosten mukaan yhtei styöstä oli vielä varsin vähän kokemusta, j onka vuoksi  
näiden vaikutuksia oli vaikea arvioida. Konkreettisimmin yhteistyö oli nähtävis-
sä sosiaali työn vastuualueella, jossa se oli  toteutunut hyvin luontevasti ja sen 
kehittämiselle oli olemassa realistinen pohja ja yhteinen tahto. Sosiaalityön 
henkilöstöresursseja oli yhdistetty syksyllä 2006 laadi ttuun yhteistyösopimuk-
seen pohjautuen. Tämä on mahdol listanut vesantolaisille pätevän 
sosiaalityöntekijän saatavuuden, j oka runsaan vaihtuvuuden vuoksi  ei aina ole 
ollut mahdollista. Tämä onkin aiheuttanut ajoittain kritiikkiä sekä kuntalaisten 
suunnalta että kunnall isia palveluita valvovan lääninhalli tuksen tahol ta. Yhteis-
työn uskotaan pät evyyden osal ta lisänneen sosiaalityön palveluiden laatua. 
Laatua lisäävänä teki jänä henkilöstö koki myös sen, että erilaisen osaamisen 
ja vahvuuksi en myötä työn toteuttaminen on rikastunut, kuten esi merkiksi 
parityöskentelyn mahdollistuminen. Sosiaalityön atk-ohjelmat yhtenäistetään 
vuoden 2009 al usta, jolloin päätöksen tekijän ei tarvitse olla välttämättä fyys i-
sesti kunnassa läsnä. Varsinkin loma-aikoina tämä mahdollistaa palveluiden 
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paremman saatavuuden. Yhtei siä virkoja/toimia on suunnitteill a, kuten erityis-
lastentarhaopettaja, avohuollon ohjaaja ja koulukuraattori. Yhteistyötä 
edistäväksi tekijäksi sosiaalityön osal ta oli koettu vastuualueen pieni  henkilös-
tömäärä ja hyvin toimiva henki lökemia.  
 
Muiden vastuualueiden osalta yhteistyötä ollaan vasta rakentamassa. Pal velut 
on kunnissa järjestetty jokseenkin eri tavalla, jonka vuoksi  näiden yhteensovit-
taminen on vaat iva tehtävä. Kunt ien väliset erot palveluiden järjestämisessä, 
toimintatavoissa ja kulttuurissa ovat monen haastatel tavan mielestä selkeästi 
nähtävissä. Sinänsä kuntien välinen yhteistyö ja organisaation yhdistyminen 
koettiin järkevänä toteuttaa. Ainoastaan yksi  haastateltavista piti tätä yhdisty-
mistä turhana ja ajan hukkaamisena. Kuntapar i yhteistyön katsott iin kuitenkin 
olevan vain askel kohti laajempaa, isomman alueen käsittävää yhteistyötä. 
Yhteistyötä vertasi joku haastateltava samankaltaiseksi kuin eri kaupungin 
osien välillä toteutettava yhteistyö.  
 
Vanhustenhuolto koet aan yhteistyön kannalta haasteellisempana vastuual u-
eena jo sen suuruus huomi oiden. Sekä luottamushenki löt että jotkut 
viranhaltijoista uskovat, että ni menomaan vanhustenhuoll on osalta yhteistyön 
avulla on sen onnistuessaan saatavill a taloudellisia ja toiminnallisia hyötyjä 
runsaimmin. Vanhustenhuoll on vastuualueelle on nimetty viranhaltijatyöryh-
mä, jonka tehtävänä on yhtei styön rakentaminen. Työryhmässä on työstetty 
palvelukuvaukset  kuntien vanhustenhuollon palveluista. Palvelukuvausten 
avulla on tarkasteltu tämän hetken pal veluiden tilaa sekä niihin liittyviä vah-
vuuksia ja heikkouksia. Seuraavana tehtävänä on palveluprosessien 
kuvaaminen ja näiden yhtenäistäminen. Yhteistyön r akentaminen vanhusten-
huollon osal ta on jonkun vastaajan mielestä kui tenkin hidastunut, koska 
molempien kuntien vanhustenhuollon vastuualueen esimiehet olivat ”kriitti-
seen” aikaan usean kuukauden käsi ttävällä virkavapaalla vuoden 2007 al usta 
huhtikuun 2007 loppuun saakka.  
 
Yhteistyötä valmistelevilla viranhaltijatyöryhmillä sekä johtoryhmällä koettiin 
olevan tärkeä merkitys henkilöstön keski näisen tutustumisen ja yhteisen kie-
len löytymisen kannal ta. Johtoryhmän roolia pidettiin merkittävänä suurempien 
linjausten rakentajana. Yhteistyöneuvottelu ja oli käyty molemmissa kunnissa, 
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yhteisen pöydän ympär illä tai videoneuvottelulaitteiden väli tyksellä. Vi-
deoneuvottelu on haastatel tavien mukaan muotona sopiva silloin, kun 
kysymyksessä on ollut enemmänki n ilmoitusluontaisten asioiden käsi ttely. 
Haasteellisten, yhteistä kehittämistä ja keskustelua vaativien asioiden käsittely 
on koettu mielekkäämpänä toteuttaa kasvotusten, yhteisen pöydän ympär illä.  
 
Viranhaltijoiden haastatteluissa nousi  selkeästi esille huoli asioiden kesken-
eräisyydestä vaiheessa, jolloin organisaatioiden yhdistymiseen on aikaa vain 
vajaa kolme kuukautta.  Tilanne on koettu hämmentävänä ja epätietoisuus 
tapahtuvasta on voi makasta jopa huolestuttavaa. ”Tuntuu, kuin pistäs pään 
pensaaseen !” kommentoi joku vastaaj ista organisaatioiden yhdistymistä. Ai-
noastaan viransijaisena toimineet eivät kokeneet t ilannetta kovinkaan 
huolestuttavana. Suuri mpana huolena keskeneräisistä asioista nousi esille 
päätäntävaltaan liittyvät kysymykset, yhteneväi set asiakasmaksut ja atk-
ohjelmien toimivuus. 01.01.2009 tuli si olla voimassaoleva johto- ja toiminta-
sääntö, joka mahdol listaa toimi- ja päätösvall an henkilöstölle. Joku 
haastatel tavista konkretisoi tilanteen näin ”Minua suunnattomasti  haittaa siinä 
se, että mitä minä teen toinen tai kolmas päivä tammikuuta (2009) , jos uuden-
vuoden yönä pennut räkälehti i siellä sun täällä ja pi täs ruveta sosiaalityön 
puolella toimimaan ja jos ei oo toimivaltuuksia, niin mitäs me sitten tehhään? ”  
 
Ilmapiiri oli koettu kuitenkin pääsääntöi sesti myönteiseksi sekä omassa kun-
nassa että kunt ien välillä. Vuorovaikutusta ja yhteistä keskustelua sekä 
tutustumista kaivattiin kuitenkin lisää. Hyvinä puolina yhtei styössä nostettiin 
esille mahdollisuus työ- ja toimintatapojen vertailuun ja tarkasteluun. Joku 
haastatel tavista piti rikastuttavana, että on ”erilaisia kutkeita, joilla on mahdo l-













8.3.2 Yhteisen perusturvajohtajan vaikutus  
 
Yhteinen perusturvajohtaja on Rautalammin kunnan henki löstöä, jonka työ-
ajasta 40% on Vesannon  käytettävissä. Tulosten mukaan yhtei sellä 
perusturvajohtajalla ei viranhaltijoiden näkökulmasta ol e ollut selkeää vaiku-
tusta työmäärään tai vastuuseen. Joidenkin asioiden käsittely on saattanut 
viivästyä niissä tapauksissa, joissa olisi ollut tarvetta keskinäiselle keskustelul-
le ja harkinnalle.  
 
Huono tavoi tettavuus ja läsnäolon puute koettiin vastaavast i erittäin suurena 
puutteena. Jo yksi stään muutostil anne on herättänyt epät ietoisuutta ja lukuisia 
kysymyksiä, joihin olisi toivottu esimiehen eli perusturvajohtajan läsnäoloa ja 
mahdollisuutta keskustelulle. Kehi tyskeskusteluja ei ole käyty lainkaan vuoden 
2007 jälkeen. Perusturvajohtajan päivät kunnissa ovat täyttyneet pääasi assa 
erilaisilla palavereilla ja yhteistyön valmistelu on vienyt ison ajan työajasta. 
Joku haastatel tavista viranhaltijoista totesi, että ”perusturvajohtajasta näkee 
vain perävalot isolla aukeella, kun hän si irtyy paikasta toiseen”.  
 
Kesällä 2008 perusturvajohtaja irtisanoutui virasta ja virkaa siirtyi hoitamaan 
väliaikainen viranhaltija. Viran hoitaminen toteutetaan väliaikaisin ratkaisuin 




8.4 Yhteistyöprosessin toteutuminen  
 
Yhteistyöprosessin toteutumista arvioitiin ryhmä- ja yksilöhaastatteluissa il-
menneiden kokemusten pohjalta. Yhteistyön käynnistyminen oli lähtenyt 
tuloksien mukaan liikkeelle luontevasti, hyvässä hengessä, mutta pi täen sisäl-
lään runsaasti epäkohtia. Ryhmähaastattel uiden ja viranhaltijoille 
kohdistettujen haastatteluiden tuloksissa yhteistyöprosessin toteuttamisesta 
oli kuitenkin suuria näkemyseroja viranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden 
välillä. Ryhmähaastattel ujen tulosten mukaan yhtei styöprosessi oli edennyt 
melko hyvin. Perusturvajohtajan vaihtuminen oli heidänkin mukaan harmittava 
asia, mutta asioiden etenemiseen tästä huolimatta uskotti in. Vastuualueiden 
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esimiehet vastaavasti olivat kokeneet seuraavien tekijöiden vaikeuttaneen 
yhteistyöprosessin toteutumista: 
∙ vastuu muutoksen toteuttami sesta epäsel vä  
∙ perusturvajohtajan vaihtuminen  
∙ yhteistyötä valmistelevien työryhmien kokoonpano ja tehtävät epäselvät 
∙ muutokseen vai kuttamisen mahdol lisuudet vähäiset 
∙ tiedottaminen puutteelli sta 
∙ suunnitelmallisuuden puute 
∙ liian kireä aikataulu 
 
8.4.1 Yhteistyöprosessin suunnit telu ja valmistelu 
 
Tulosten mukaan sekä r yhmä- että yksilöhaastatteluihin osallistuneilla oli 
epäselvää kenellä oli pääasiallinen vastuu muutoksen j ohtamisesta. Viranhal-
tijoiden mukaan päävastuu oli perusturvajohtajalla. Myös yhden 
ryhmähaastatteluun osalli stuneen luottamushenkilön mukaan päävastuu oli 
perusturvajohtajalla heti päätösten tekemisen jälkeen. Muiden ryhmähaastat-
teluihin osallistuneiden mielestä vastuu on ollut kaikilla toimijoilla eli 
kunnanval tuustolla, kunnanhalli tuksella, perusturvalautakunnalla sekä henki-
löstöllä. Kaikilla oli jossain määrin epätietoisuutta siitä, kuinka 
yhdistymisprosessi oli edennyt ja minkälaisella aikataululla.  
 
Muutoksen valmistelua ja sen onnistumista oli tulosten mukaan vai keuttanut ja 
hidastanut perusturvajohtajan vaihtuminen kesken yhtei styöprosessin. En-
simmäinen yhteinen perusturvajohtaja oli vasta muutoksen 
suunnitteluvaiheessa, kun hän jo irtisanoutui. Hyvästä yri tyksestä huolimatta 
uuden, osa-aikaisen viranhaltijan oli vaikea ottaa viranhaltijoiden mukaan 
heikosti suunni teltu muutosprosessi ”haltuun”. Uusi perusturvajohtaja työsken-
teli tehtävässä osa -aikaisena, jonka vuoksi  hänellä ei ollut riittävästi aikaa 
muutoksen val mistelulle perustehtävän hoi tamisen ohella. Ajan puutteen 
vuoksi viranhaltijat olivat kokeneet, ettei aikaa ollut riittävästi myöskään yhtei-
selle keskustelulle ja läsnäololle.  
 
Organisaatioiden yhdistymisen valmisteluun olivat kunnat nimenneet ohjaus-
ryhmän ja neljä eri palveluihin suuntautunut ta asiantuntijatyöryhmää. 
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Jokaisessa asiantuntijaryhmässä ol i henkilöstön edustaja ja joissain jopa 
molemmista kunnista oma henkilöstönedustaja. Tämä lisäsi tutkimukseen 
osallistuneiden mielestä työryhmien ammatillista asiantuntemusta ja mahdol-
listi tiedonkulun asiantunt ijaryhmistä työyhteisöön ja toisinpäin. Näiden 
työryhmien kokoontumiset ovat kui tenkin jääneet taka -alalle vuoden 2008 
alusta perusturvalautakuntien jäsenistä koostuvan neuvottel ukunnan nimeä-
misen jälkeen. Neuvottelukunnan kokoontumi set oli toteutettu 
palvelukohtaisesti ja näissä olivat molempien kuntien vastuual ueiden esimie-
het olleet kertaalleen esittelemässä oman vas tuualueensa palveluita. 
Kokonaisuudessaan viranhaltijoilla oli epäselvyyttä eri työryhmien kokoon-
panosta sekä näi den tehtävästä ja tarkoituksesta.  
 
Asioiden eteneminen koettiin hitaaksi ja kankeaksi . Asioita saatettiin käsitellä 
useassa eri  työryhmässä ja neuvottelukunnassa, mutta asi oiden eteneminen 
päätöksen tekemiseen saakka ei  välttämättä toteutunut. T oteutuessaankin 
päätösprosessi oli hidas, koska asiat saattoivat edetä ohjausryhmältä perus-
turvalautakuntaan ja sieltä kunnanhal litukseen ja tarvittaessa vielä kunnan-
valtuuston käsi teltäväksi. ”Näin tapahtuessa asi oiden etenemisessä on turha 
mutka, joka vie monta viikkoo ta i jopa kuukautta! lyhyimmilläänkin viikkoja”, 
kommentoi joku esimiehistä. Asioiden eteneminen nopeutuisi jos asiat ohjau-
tuisivat suoraan kunnanhalli tukseen ja sieltä tarvittaessa kunnanvaltuustoon.  
 
Esimiesten ja muun henkilöstön mukana olo muutoksen val mistelussa sekä 
muutokseen vaikuttamisen mahdolli suudet koettii n vähäisiksi. Asiantuntija-
ryhmien toimiessa hei llä oli ollut paremmat mahdollisuudet vaikuttaa. Tämä 
olisi myös lisännyt sekä henkil östön keskinäistä että henki löstön ja luottamus-
henkilöiden välistä keskustelua ja vuorovaikutusta. Paremmin toteutunut 
osallistumismahdollisuus olisi ehkäissyt viranhaltijoissa tunnetta, että muutok-
seen ei ole juurikaan voinut vaikuttaa. Viranhaltijat olivatkin kokeneet 
yhteistyön valmisteluun osallistumisen selkeästi heikentyneen heidän osaltaan 
neuvottelukunnan nimeämisen jälkeen. Muutokseen vai kuttamisen mahdoll i-
suus olisi heidän mukaansa lisännyt yhteistyöhön sitoutumista. Joidenkin 
haastatel tavien viranhaltijoiden mielestä huono vaikuttamisen mahdolli suus oli 




8.4.3 Tiedottaminen  
 
Tiedottamista koskettavissa tuloksissa oli myös viranhaltijoiden ja luottamus-
henkilöiden välillä selkeä ero. Luottamushenkil öt kokivat, että tiedotus 
yhteistyöstä oli ollut riittävää. Jotkut heistä olivat hiukan epäröivällä kannalla, 
jonka saattoi  tulkita epätietoisuudeksi, miten tiedottaminen oli ylipäätään ta-
pahtunut. Vastaavast i viranhaltijoista suurin osa oli kokenut, että 
yhdistymisestä tiedottaminen oli puutteellista ja joidenkin mielestä jopa ala-
arvoista. ”Asioiden avoimuus ja läpinäkyvyys, jota julki set palvelut tuli si olla 
aina, eivät ole kuuluneet tähän muutospr osessiin!” kommentoi yksi haastatte-
luun osallistuneista esimiehistä. Vastuualueen esi miehinä heillä ei ole ollut 
mahdollisuutta viedä reaaliaikaista tietoa työyhteisöihin, jossa tätä heil tä kui-
tenkin odotettiin. Työyhteisökohtaisia eroja tiedottamisessa arveltiin kuitenkin 
olevan, riippuen tulosyksi kön esimiehen tai tiimivastaavan akt iivisuudesta.  
Jotkut viranhaltijoista olivat kokeneet lisäksi, että huonost i toteutuneen t iedot-
tamisen lisäksi jo tiedotetut asiat olivat saattaneet muuttua ti edotustilaisuuden 
jälkeen ja näistä muutoksista ei tiedotettu uudell een henkilöstöä. Tämän koet-
tiin heikentävän luottamusta ja lisäävän epävarmuutta muutostilanteessa. 
 
Useissa ohjausryhmän ja asiantuntijaryhmien muistioissa oli maininta tiedot-
tamisen järjestämisestä henkilöstölle, yhteistyötahoille sekä kuntalaisille. 
Suunnitelmaa tämän toteuttamisesta ei kuitenkaan ole tehty. Henkilöstö oli 
saanut joulukuulla 2007 kirjallisen joulutervehdyksen perustur vajohtajalta, 
jossa organisaatioiden yhdistymisestä oli  kerrottu. Keväällä 2008 perusturva-
johtaja oli kertonut yhdistymisestä ja sen etenemisestä molemmissa kunnissa 
järjestetyissä, lähinnä vanhustenhuol toa koskettavissa tilaisuuksissa. Tilai-
suuksiin oli osallistunut vain pieni joukko perusturvaorganisaation 
henkilöstöstä. Lisäksi syksyllä 2008 oli  henkilöstölle järjestetty kaksi  info-
tilaisuutta, jotka toimivat samalla yhteistyöjärjestelyiden mukaisina yt-
neuvotteluina.  
 
Yhteistyötä valmistelevien työryhmien, kuten neuvottelukunnan kokoontumi s-
ten jälkeen olisi toivottu enemmän tietoa käsitellyistä asioista esimerkiksi 
perusturvan johtoryhmän kokoontumi sissa. Esimiehet olisivat näin ollen vie-
neet saadun informaation työyhteisöihin. Näin olisi vältytty tilanteelta, että 
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esimiehet eivät ole aina osanneet vastata työyhtei söiltä tuleviin kysymyksi in. 
Tämä on saattanut j ohtaa henkilöstön osalta olettamuksiin, että asioita sala-
taan. Neuvottelukunnan tai  muidenkaan työryhmien muistioita ei ole jaettu 
henkilöstölle, joka olisi mahdollistanut paremman tiedonkulun ja selkiinnyttänyt 
työryhmien kokoonpanoa.   
 
Kuntalaisille ja yhteistyökumppaneil le suunnattu tiedottaminen oli viranhaltijoi-
den mukaan oll ut myös hyvin vähäistä. Paikallislehdessä ja molemmissa 
kunnissa ilmestyvässä kuntatiedote -tyyppisessä lehdessä oli yhteistyöstä ollut 
pari lehtiartikkelia. Keväällä 2008 molemmissa kunnissa järjestettiin kuntalais-
kysely, jonka ohessa yhtei styöstä kerrottiin. Haastatel tavat viranhaltijat 
olettavat, että yhdistymisen toteudut tua tämä tulee aiheuttamaan hämmennys-
tä sekä yhtei styökumppaneissa että kuntalaisissa. 
 
Sen lisäksi, että informaatiota koettiin olevan riittämättömästi , niin myös sen 
oikea aikaisuudessa katsott iin olevan puutteita. Useiden vi ranhaltijoiden mie-
lestä ensimmäinen tiedotust ilaisuus sekä henkil östölle että yhteistyötahoille ja 
kuntalaisille olisi tullut pitää sen jälkeen, kun päätös organi saatioiden yhdisty-
misestä ja siihen johtavista syistä oli tehty. Tämä olisi selkeyttänyt käsitystä 
siitä, mitä tavoitteita ja odotuksia yhteistyölle oli asetettu ja miksi yhteistyöhön 
oli ylipäätään ryhdytty. Tämän olisi uskottu edistävän yhtei styöhön ja sen 
valmisteluun sitoutumista ja vähentävän olettamuksien muodostumista. Puut-
teelliseen tiedottamiseen johtavina syinä pidettiin huonoa muutosjohtajuutta, 
yhdistymisprosessin suunnitelmattomuutta ja liian kireää aikataulua.  
 
Tiedottamisen kehittämiseksi viranhaltijat toivat esille muistioiden ja eri pöytä-
kirjojen jakamisen henkilöstölle reaaliaikaisesti esimerkiksi sähköpostin kautta. 
Henkilöstötilaisuuksia olisi tullut toteuttaa t iheämmin yhteistyön eri vaiheissa. 
Varsinkin yhteistyön alkuvaiheessa olisi toivottu tiedottamista ja yhteistä kes-
kustelua yhtei styöhön johtavista syistä ja käytännön toteutumi sesta. 
Tiedottamisen olisi voinut jonkun haastateltavan viranhaltijan mukaan voi nut 
organisoida vastuualueen esimiehen tehtäväksi . Tiedotustilaisuuksien ohella 
olisi tullut olla huomattavasti enemmän aiheeseen liittyvää keskustel ua, joka 
olisi toteutunut luontevasti esimerkiksi asiantuntijaryhmissä jos nämä olisivat 
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kokoontuneet. Luottamushenkil öiltä ei tiedottamisen kehi ttämisestä kysytty, 
koska tämä ol i heidän mukaansa toteutunut asi aan kuuluvasti. 
 
8.4.4 Yhteistyöprosessin aikataulu 
 
Organisaatioiden yhdistymistä koskeva suunni ttelu oli kunnissa aloitettu syk-
syllä 2005. Vuoden 2006 ai kana ei yhteistyöprosessi  edennyt, koska yhtei sen 
perusturvajohtajan rekrytointi pitkittyi. Virka täytettiin 1.2.2007 lukien, jonka 
jälkeen yhdistymisprosessi konkreettisesti käynnistyi.  
 
Ryhmähaastatteluun osallistuneiden luottamushenkilöiden ja viranhaltijoiden 
näkemyksissä yhdistymisprosessin toteutuksesta aikataulullisesti oli suuri ero. 
Luottamushenki löiden mielestä aikaa yhdistymisprosessin valmistelulle oli 
riittävästi. Vastaavasti lähes kaikkien esimiesten mielestä aikataulu oli ollut 
liian kireä ja asioiden eteneminen suunni telmatonta. ”Nyt tosiaan juostaan 
tässä vaiheessa liian kovvoo, että pitäs suaha vähä jarr uja”, totesi joku haas-
tatteluun osallistuneista esimiehistä.  Liian kireä aikataulu oli heidän mukaan 
johtanut sii hen, että useat t ärkeätkin asiat olivat keskeneräisiä vielä syksyllä 
2008, jolloin aikaa organisaatioiden yhdistymiseen oli vain noin kaksi  kuukaut-
ta. Merkittävimmät keskeneräiset ja epäselvät asiat olivat tuloksien mukaan 
epätietoisuus uudesta organisaatiomallista, joidenkin keskei sten viranhaltijoi-
den eli avainhenkilöiden nimeämiset olivat tekemättä sekä yleinen 












9.1 Tulosten tarkastelu 
 
Vesannon ja Rautalammin perusturvaorganisaatioiden yhteistyö on aloitettu 
keväällä 2005. Yhtei styö on pohjautunut kuntal ain 76 § mukaiseen yhteistyö-
sopimukseen, mutta vuoden 2009 al usta palveluiden tuottaminen on toteutettu 
kuntalain 77 § mukaisesti isäntäkuntamal lilla Rautalammin toimiessa isäntä-
kuntana. Tutkimuksen tarkoituksena oli  selvittää, miksi Vesannon ja Rauta-
lammin perusturvaorganisaatiot ryhtyivät yhteistyöhön ja mitä tältä odotetaan.  
Lisäksi tarkoituksena oli  arvioida, miten yhteistyö on vaikuttanut arjen työsken-
telyyn ja kuinka muutosprosessissa on onnistuttu. 
 
Tutkimukseen osalli stuvilla luottamushenkilöillä oli yhteneväiset linjat ja mieli-
piteet siitä miksi yhteistyöhön oli  ryhdytty ja mitä tältä odotettiin. Tästä voi 
päätellä, että päätös yhtei styöhön ryhtymisestä oli  tehty yksimielisesti ja harki-
tusti ja päätökseen oli  sitouduttu.  Lähes kaikki tutkimukseen osalli stuneet 
pitivät päätöstä yhteistyön käynnistämisestä haasteelli sena, mutta oikeanlai-
sena. Lähtökohtai sesti voidaan todeta, että yhteistyöhön ryhdyttiin uskoen 
näin paremmin turvaamaan perusturvan palvelut kuntalaisille säilyttäen kunnat 
itsenäisinä. Yhteistyön avulla uskottiin organisaation vahvistuvan ja henkilös-
tön aseman par antuvan. Tällä taas uskottiin pitemmällä aikavälillä olevan 
positiivisia vaikutuksia kuntien talouteen.  
 
Yhteistyön suunni tteluvaiheessa oli  huomioitu palveluiden kehittäminen kunta-
laisten, yhteistyötahojen sekä henki löstön näkökulmasta. Yhteistyön 
kehittämiselle oli selkeästi aito halu ja yhteinen tahto. Yhtei styöhalukkuutta 
lisäsi se, että molemmissa kunnissa oli perusturvajohtajana väliaikainen vi-
ranhaltija. Päätös yhtei sen perusturvajohtajan viran täyttämisestä tehtiin 
nopeasti, vain muutama kuukausi  yhteistyöneuvottelujen alkamisesta. 
 
Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen vauhdi ttamana Vesanto, Rautal ampi ja 
koko muu Sisä-Savo ryhtyivät käymään keskustel ua yhteistyön mahdollisuuk-
sista. Tämä ilmiö on ollut nähtävissä koko Suomessa ja kuntapal veluita on 
ryhdytty akt iivisesti järjestämään er ilaisin toimintamallein. Kuntaliitoksia on 
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tehty, josta osoi tuksena on, että vuonna 2009 kuntien lukumäärä oli noin 100 
vähemmän, kuin edellisenä vuotena (http://wikipedia.org/wiki/kunta). Kuntien 
välisen yhteistyön katsotaan lisäävän hallinnon tehokkuutta, hilli tsevän kus-
tannusten kasvua sekä mahdolli stavan paremmin lakisääteisten 
peruspalveluiden tuottamisen ja niiden päätöksenteon ja rahoituksen kunnis-
sa.  Kunta- ja palvelurakenneuudistus ja tätä ohjaava pui telaki edellyttäisi 
vähintäänkin 20 000 asukkaan yhtei stoiminta-alueita terveydenhuollon ja 
siihen olennaisesti liittyvien sosiaalitoimen palveluiden osalta. Vesannon ja 
Rautalammin asukasluku on yhteensä 6069 (31.12.2008) , mutta yhteistyöhön 
ryhdyttiin tästäkin huolimatta. Laajemman yhteistyön käynnistämistä koko 
Sisä-Savon alueella toivotaan jatkossa. Vuonna 2009 on alkanut uusi valtuus-
tokausi, joka saattaa tuoda muutoksia yhtei styön rakentamisessa ja sen 
suunnassa. Myös mui den hallintokuntien yhteistyön kehi ttäminen Vesannolla 
ja Rautalammilla jää uuden val tuustokauden tehtäväksi . 
 
Selkeimpänä odotukset yhtei styöltä olivat henkilöstöön liittyviä. Suuremman 
kuntakoon uskot tiin olevan yhtä pientä kuntaa houkuttel evampi vaihtoehto 
pätevän henkil östön saatavuudell e ja pysyvyydell e. Asiana tämä on ajankoh-
tainen ja merkittävä tilanteessa, kun kuntakentäl tä on lähivuosien aikana 
poistumassa eläköitymisen vuoksi  suuri joukko työnteki jöitä, joista suuri osa 
on sosiaali- ja terveydenhuollon sektorilta. Sijaisjärjestelyt ja henkilöstön väli-
sen vertaistuen uskotaan myös toteutuvan yht eistyössä paremmin.  
 
Suuremman organisaation etuina pidettiin myös parempaa mahdol lisuutta 
ammatilliselle kasvulle ja vertaistuelle. Tiettyjen, erikoisosaamista vaativien 
tehtävien hoitaminen voidaan toteuttaa yhtei sten viran- tai toimenhaltijoiden 
toimesta. Huomioitavaa on, että kyseiset työntekijät ovat oman osaami salu-
eensa ainoita henkilöitä. Tästä johtuen on tärkeää heidän osallisuutensa 
osana muita työyhteisöjä, etteivät he j äisi ulkopuolisiksi, yksinäisiksi toimijoik-
si. Useamman kunnan käsi ttävä yhteistyö ja tähän liittyvän vertaistuki tulisi 
olla käytettävissä näiden työntekijöiden kohdalla. Stenvallin ym. (2007) tutki-
mustuloksissa korostuivat samankaltaiset henkilöstön tyytyväisyyttä lisäävät 
tekijät. Tässä tutkimuksessa ei  uhkana pidetty Stenvalli n ym. (2007) kaltaisesti 




Tulokset osoittivat, että yhteistyön käynnistämiseen vaikuttavana teki jänä 
olivat myös taloudelliset tekijät. Suoranaisiin säästöihin ei kuitenkaan uskottu, 
vaan enemmänki n menojen hillintään. Menojen hillinnän uskottiin toteutuvan 
etupäässä organisaation vahvistumisen, henkilöstöresurssien yhteiskäytön 
sekä palvelutuotannon ja palveluprosessien yhtenäi stämisen seurauksena. 
Yhteistyön lisääminen tulee toteuttaa sekä kunti en välisenä yhteistyönä että 
kunnan sisäisenä, sektori rajat ylittävänä toimintana. Sosiaali- ja terveysminis-
teriö korostaa, että palveluiden järjestämisessä yhteistoiminta-alueen 
mukaisesti on erityisen tärkeää varmistaa, että sosiaali - ja terveydenhuollon 
yhteydet kunnan muuhun toi mintaan ei katkea (Sosiaali- ja terveysministeriö. 
11.05.2007) . Tämä saattaa oll a uhkana Vesannon kunnan kohdall a, jossa 
muut hallintokunnat, perusturvaorganisaatiota lukuun ottamatta ovat Vesa n-
non kunnan halli nnoimia.  
 
Yhteistyön aloittamisesta tehdyn päätöksen j älkeen perustett iin yhteistyön 
valmistelemiseen 11 jäseninen ohjausryhmä sekä neljä eri palveluihin suun-
tautunutta asiantuntijaryhmää. Ryhmät koostuivat pääasiassa 
luottamushenkilöistä, mutta osall isena olivat myös kunnanjohtajat, perusturva-
johtaja ja joitakin keskeisiä viranhaltijoita asiantuntijajäseninä. 
Muutosprosessissa työryhmien tai ulkopuolisen vetäjän nimeäminen on Valpo-
lankin (2004, 68) mukaan perusteltua.  Näiden työskentelyn tavoitteena on 
valmistella perusasiat kuntoon, kuten työnjako, sopimukset, raportointisuhteet 
sekä integroida organisaatiot toiminnallisesti yhteen luomalla yhteiset strategi-
at ja toimintatavat sekä edi stää muutoksiin sitoutumista. Vuoden 2008 al usta 
nimettiin molempien kuntien perusturvalautakunnanjäsenistä koostuva neuvo t-
telukunta yhteistyön valmisteluun. Henkilöstön osalli suus yhteistyönvalmis-
teluun tässä vaiheessa olennaisesti heikkeni. Tiedon kulun katsot tiin tästä 
johtuen myös heikentyneen, joka aiemmin mahdollistui työryhmissä mukana 
olevien viranhaltijoiden avulla. Henkilöstöllä oli tietämättömyyttä osittain myös 
siitä, että minkälaisia työryhmiä kokoontui , mikä oli näiden kokoonpano j a 
tehtävä. Työryhmien työskentel yä pidettiin myös suunni ttelemattomana eikä 
näissä käsiteltyjä asioita viety aina käytäntöön tai  päätöksentekoon. Suunni t-
telemattomuus tul i esille myös eri työryhmien muistioissa ja pöytäkirjoissa. 
Samoja asioita oli käsitelty usealla eri kokoontumiskerralla ikään kuin asioihin 
oli ”juututtu kiinni ”. Nyholmin (2008) tutkimuksessa korostettiin muutosproses-
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sin hierarkkisten rakenteiden ja toimintatapojen uudistamista muutosproses-
sissa ja kehotettiin hierarkian huipulla olevien lisäksi otettavan mukaan 
useampia toimijoita muutoksen val misteluun. 
 
Henkilöstö oli ottanut päätöksen yhtei styöstä ja organisaatioiden yhdistymi-
sestä pääsääntöi sesti myönteisesti vastaan. Pienessä kunnassa työnteki jä 
saattaa olla yksin oman alansa asiantuntijana, joka estää ver taistuen ja tiimi-
työskentelyn mahdollisuuden, joilla näyttää olevan selkeä yhteys 
ammatillisuuden kasvull e ja henkilöstön hyvinvoinnille (Valkeinen 2006). Vas-
taavia tuloksia oli myös Stenvalli n ym. (2007) tekemässä tutki muksessa. 
Tämän mukaan kuntaliitoksen myötä uuteen t yöyhteisöön siirtyneen henkilös-
tön myönteisyyttä lisäsivät etenkin uudet työtover it, erikoisosaamisen 
mahdollisuuden hyödyntämi nen, palveluiden toimivuuden paraneminen ja 
tiimityöskentelyn mahdollisuus.  
 
Yhteistyön edetessä henkilöstön myönteisyys on selkeästi heikentynyt. Myön-
teisyyttä on heikentänyt useat tässä muutosprosessi ssa esiintyneet epäkohdat 
eli ”sudenkuopat ”. Kyseiset ”sudenkuopat” ovat myös merkittävästi vaikeutta-
neet yhteistyöprosessin toteuttami sta ja sen etenemi stä. Henkilöstön 
mahdollisuus vaikuttaa ja olla mukana muutoksen eri  vaiheissa, heidän kuu-
leminen ja avoin vuorovaikutus sekä t iedottaminen koettiin toteutuneen 
osittain jopa ala-arvoisesti. Tämän voidaan todeta hei kentäneen myös työhy-
vinvointia muutosprosessin aikana. Huonoilla kokemuksilla saattaa olla 
kauaksi kantavi a seurauksia, vaikuttaen tulevien haasteiden ja muutosten 
kohtaamiseen ja näihin asennoi tumiseen. 
 
Valpolan (2004) mukaan niissä muutosprosesseissa, joissa henkilöstöllä on 
ollut mahdollisuus olla mukana, vai kuttamassa muutoksen etenemi seen on 
seurauksena, että he hil jaa hyväksyvät muutoksen j a ovat valmiina hylkää-
mään entisen. Kotterin (1996) mukaan vastaavasti  niissä muutoksissa, joissa 
henkilöstö ei  ole mukana johtaa väistämättä hukkaenergiaan, huonompii n 
päätöksiin, turhautumiseen ja muutoksen hitaampaan edi stymiseen. Innostu-
nut henkilöstö vie hänen mukaansa muutosta r ipeästi eteenpäin tarpeen 
tullen. Tämä on ollut nähtävissä myös tässä yhtei styössä. Vanhuspal veluiden 
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vastuualueella oli viranhaltijoista koostuvassa työryhmässä ryhdytty suunni-
telmallisesti rakentamaan yhtei styötä, joita viedään innostuneesti eteenpäin. 
 
Tiedottamisen merkitystä henkilöstölle, yhteistyötahoille ja kuntalaisille koros-
tettiin yhteistyötä koskettavissa työryhmissä. Luottamushenkil öiden ja 
viranhaltijoiden käsityksissä tiedottamisen toteutumisesta oli  kuitenkin suuria 
eroja. Luottamushen kilöiden mukaan tämä ol i toteutunut suhteel lisen hyvin. 
Vastaavast i viranhaltijoiden mukaan t iedottaminen oli suunnitelmatonta, puut-
teellista ja tiedotetut asiat oli vat saattaneet mu uttua, eikä näistä muutoksista 
tiedotettu. Tiedottamisen oikea-aikaisuutta ja tiedotusten määrää korostettiin 
myös. Valpolan (2004) mukaan tiedottamisessa tarvitaan keskimäärin 17 
toistoa asioiden sisäistämiseksi. Myös muissa aiemmin tehdyissä tutkimuksis-
sa korostettiin tiedottamisen tärkeyttä ja sen vaikutusta työhyvinvoi ntiin, kuten 
Salmela (2009) ja Valpola (2004). Tiedottamisen puute on hei kentänyt henki-
löstön luottamusta ja sitoutumista sekä lisännyt epävarmuutta muutosta 
kohtaan. Salmelan (2009) tutkimuksessa organisaatioiden esimiehet olivat 
kokeneet t iedottamisen toteutuneen paremmin kuin, mitä muiden työnteki jöi-
den kokema oli . Tämän tutkimuksen tulokset osoittivat vastaavan eron 
luottamushenkilöiden ja esimiesten kokemuksi ssa.  
 
Tiedottamisen kehittämiseksi olisi hyvä luoda erilaisia viestintäkeinoja. Kehit-
tämisen pohjaksi tulisi laatia tiedotussuunni telma. Huolella laaditussa 
tiedotussuunni telmassa tulisi huomioida tiedottamisen rakenne, oikea aikai-
suus ja sen laajuus. Tämä mahdollistaisi oikein kohdennetun t iedotuksen koko 
muutosprosessin ajaksi. Tiedottamisen lisäksi on erittäin tärkeää, että asioista 
keskustellaan yhdessä, jolloin henkilöstöllä on mahdollisuus jäsentää tilannet-
ta. Valpola (2004) esittää pienryhmäkeskustelujen järjestämistä tiedottamisen 
rinnalle. Keskustelu mahdollistaa asioiden syvällisemmän pohdinnan, joka 
lisää muutoksen ymmär rystä. Tiedottamista olisi voinut kehittää lisäksi esi-
merkiksi luomalla sähköisiä kansioita eli ns. info-pankkeja, joihin henkilöstöllä 
olisi ollut käyttöoikeus. Kansiossa olisi nähtävillä yhteistyötä koskettavi a muis-
tioita ja mahdollisesti pöytäkirjoja näistä kiinnostuneille. Hyttinen (2008) 
korostaa, että tiedottamisen tulee edetä organisaatiossa hierarkkisessa järjes-
tyksessä. Tiedotus tulee suunnata ensi ksi esimiehille, jotta heil lä on 
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mahdollisuus luoda ymmärrys ja oikea käsitys asioista ja olla näin valmiita 
vastaamaan muun henkilöstön aiheesta tehtyihin kysymyksiin. 
 
Tässä tutkimuksessa muutos- ja henki löstöjohtamisen puute oli  selkeästi 
nähtävillä. Muutoksen kokonai svastuun ottaminen ei selkeästi ollut kenenkään 
tehtävänä. Perusturvajohtaja on vaihtunut kesken muutospr osessin, joka on 
selkeästi heikentänyt yhteistyön toteutumista. Johtajan vaihtumisen vuoksi  
heistä kumpikaan ei ollut ehtinyt tutustua henkil östöön yksilöinä. Toinen pe-
rusturvajohtajista oli osa-aikainen viranhaltija eikä hänellä ollut riittävästi aikaa 
perustehtävän ohell a muutoksen suunni tteluun ja sen toteuttami seen eikä 
mahdollisuutta olla riittävästi läsnä. Läsnäolon merkitys korostuu etenkin muu-
tosprosesseissa. Muutosprosessi ssa johtajiin kohdistuu erilaisia paineita ja 
odotuksia; pelkoa, kysymyksiä ja jopa vihaa. He joutuvat sovi ttelemaan erilai-
sia ristiriitoja ja kohtaamaan kr itiikkiä. Näistä selviytyäkseen johtajan läsnäolo 
on välttämätöntä. Hytt isen (2008) mukaan läsnäolo lisää turvallisuuden tun-
netta ja ymmärrystä.  
 
Jos muutos ol isi ollut suunnitelmallisempaa ja aikataulutettu olisi tämä helpot-
tanut perusturvajohtajan vaihtumisesta johtuvia seurauksia. Uuden johtajan 
olisi ollut helpompi jatkaa yhteistyön rakentamista. Selin (2007) pitää erityisen 
haastavana onni stuneen muutoksen läpiviemistä tilanteessa  jolloin organisaa-
tiossa on uusi  johtaja. Suunnitelmallisuus olisi myös hänen mukaansa 
helpottanut uuden johtajan tulevaisuuden visioon sitoutumista ja auttanut 
kokonaisuudessaan työyhtei söön tulemista. 
 
Vastuualueiden esimiesten vahvaa osalli stumista muutoksen val misteluun 
korostaa etenkin Nyholmi (2008). Heidän roolinsa on merkittävä etenkin muu-
toksia koskevien päätöksentekopr osessien solmukohdissa, strategisten 
päätöstenteki jöiden ja henkilöstön rajapinnassa. Esimiehen rooli  muutostilan-
teessa on merkittävä, mutta samal la myös erittäin haastava. Heihin kohdistuu 
suuria odotuksia ja paineita sekä ylemmän johdon, luottamushenki löiden että 
henkilöstön suunnal ta. Vastuualueen esimiehen voidaan katsoa olevan kes-
keinen muutosjohtaja, koska hän tuntee par haiten oman henkil östönsä. 
Muutosta on vi ety eteenpäin omi en töiden ohella, jonka lisäksi olisi tullut olla 
riittävästi aikaa henkilöstölle. Tulokset osoittivat, että tiedonpuutteen vuoksi  
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vastuualueiden esimiehillä ei ole ollut riittävästi mahdollisuuksia vastata henki-
löstön kysymyksi in, joiden avulla olisi ollut mahdollisuus avoimeen 
keskusteluun yhteistyöstä ja sen vaikutuksista. Stenvall  ym. (2007) ja Antikai-
nen (2009) painottavat, että onnistuneen muutoksen takana on rationaalisen 
työn lisäksi tunnetason prosessi. Työyhteisössä tulisi olla mahdollisuus käsi-
tellä muutostilanteen herättämiä tunteita. Esimiehen asemaa voi  verrata 
ukkosenjohdattimeen, joka kohtaa muutospr osessin arjen monine tunnetiloi-
neen. Stenvallin ym. (2007) mukaan muutokseen liittyvien tunteiden avoin 
käsittely purkaa muutoksen tuomaa ahdi stusta ja johtaa parhaassa tapauk-
sessa vahvaan si toutumiseen ja edistää muutoksen hyväksymistä.  
 
Yhdistymisprosessissa esimiehet tulisi valita riittävän ajoissa, jotta ylipäätänsä 
muutoksia on kukaan johtamassa ja toteuttamassa. Muutoi n esiintyy ”uusavut-
tomuutta”, ei osata toimia vanhalla eikä uudella tavall a. (Stenvall ym. 2007.) 
Valpolan (2004, 67) mukaan heti muutospäätöksen  tekemisen jälkeen tulisi 
tehdä henkilöstövalinnat ja muut organisaation työnjaolliset tehtävät. Vesan-
non ja Rautalammin perusturvaorganisaatioiden yhdistyminen 
isäntäkuntamallin mukaisesti on toteutunut vuoden 2009 al usta. Tutkimusta 
tehtäessä vain paria kuukautta ennen yhdi stymistä ei organisaatiossa vielä ole 
tehty päätöksiä ja valintoja vastuualueiden esimiehistä eli organisaation 
avainhenkilöistä. Tämän teki jän voi katsoa olennaisesti vaikeuttaneen organi-
saatioiden yhdi stymisen toteutumista kokonaisuudessaan ja johtanut siihen, 
että vastuualueiden esimiehet eivät olleet riittävästi sitoutuneet muutosjohta-
miseen. Tämä on aiheuttanut epätietoisuutta ja hämmennystä koko 
organisaatiossa.  
 
Tulokset osoittivat selkeästi, että tässä yhteistyössä ja organisaatioiden yhdis-
tämisprosessissa ei muutosjohtaminen ole toteutunut riittävän hyvin. 
Muutosjohtamisessa on kysymys pi tkästä prosessista, joka on koko or gani-
saation tehtävänä (Drucker 2000).  Painotus on ihmisten liikkeelle 
saamisessa, turvallisuuden tunteen ylläpitämisessä, ymmärryksen lisäämises-
sä uusien tavoitteiden suhteen ja jatkuvassa kannustami sessa. Juppo (2004) 
kuvaa muutosjohtamista tavoitteelli seksi, systemaattiseksi, avoimeksi ja yh-
teistyöllä toteutuvaksi  toiminnaksi. Tavoitteellisuuden voi daan katsoa 
toteutuneen myös tässä yhtei styöprosessissa. Tulokset osoittivat, että yhtei s-
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työlle oli asetettu selkeät tavoitteet, jotka olivat henkilöstön aseman paranemi-
nen ja organisaation vahvistaminen. Vastaavasti  systemaattisuus, avoimuus 
ja yhteistyön toteutuminen eivät olleet osana tätä muutosprosessia. Muutok-
sen kokonaisvastuu ei ole ollut kenenkään ”käsissä” eikä hallinnassa. 
Vastuuta ”tarjottiin” perusturvajohtajalle, kunnanhall itukselle ja jopa kaikille 
toimijoille yhteisesti. Valpola (2004, 78-79) esittää vastuu kysymysten sel -
kiyttämiseksi vastuu-matriisin käyttöönottami sta. Vastuu-matriisiin listataan 
kaikki muutoksen vaat ivat tehtävät, kuka asiasta on vastuussa, kuka asi asta 
tarvitsee tiedon ja kenelle asiasta tarvittaessa konsultoidaan. 
 
 Perusteltua olisikin ollut, että muutokselle olisi nimetty ulkopuolinen vetäjä, 
joka olisi ottanut vastuun muutospr osessin suunnittelusta ja sen toteuttami-
sesta yhdessä henkil östön kanssa.  Ulkopuolinen vetäjä olisi voitu palkata 
organisaation ulkopuolelta tai mahdollisesti organisaation sisältä olemassa 
olevasta henkilöstöstä. Valpola (2004) esittää perustettavan 1-3 hengen työ-
ryhmän pienten organisaatioiden muutoksen toteuttaj aksi.  
 
 
9.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys  
 
Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida tutkimusprosessin eri vaiheissa 
tai eri kriteereiden mukaan. Kylmä ja Juvakka (2007, 127) jakavat tutkimuksen 
luotettavuuden arvioinnin neljään eri kriteeriin, joita ovat uskottavuus,  vahvis-
tettavuus, refleksiivisyys ja siirrettävyys. Uskot tavuudella tarkoitetaan, että 
tutkimustulokset vastaavat tutki mukseen osall istuneiden käsityksiä tutki mus-
kohteesta. Uskottavuut ta lisää myös se, että t utkimuksen teki jä on riittävän 
pitkän ajan tekemisissä tutkittavan ilmiön kanssa. Tutkimusmenetelmänä 
käytetty triangulaatio hahmottaa tutki muksen kohteena olevaa ilmiötä useasta 
näkökulmasta, joka myös vahvistaa uskottavuutta (Kylmä ja Juvakka 2007, 
128). Myös samojen henkilöiden ollessa osallisena useammassa , kuin yhdes-
sä kohderyhmässä lisäsi sekä tutkimuksen uskottavuutta että luotettavuutta. 
Tässä tutkimuksessa uskottavuuden kri teerit täyttyivät hyvin, koska olin tutki-
muksen teki jänä läsnä tutkittavassa ilmiössä koko ajan. Lisäksi 
mahdollisuuteni havainnoida tutkimuskohdetta ja sen kohde ryhmää vahvisti 
uskottavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa ei arvosteta määrällistä edustetta-
vuutta, koska tämä saattaa j oissain tilanteissa vaikeuttaa oleellisen löytämistä 
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tutkimusaineistosta (Kylmä ja Juvakka 2007,  58-59). Tässä tutkimuksessa 
tutkimukseen osallistuvia oli suhteellisen paljon. Tutkimukseen osall istuneiden 
kerronta tutkimusaineesta oli kuitenkin hyvin samansisältöistä, jonka vuoksi  
edustettavuus mi elestäni lisäsi tutkimuksen luotettavuutta. 
 
Vahvistettavuus Kylmän ja Juvakan (2007, 129) mukaan tarkoittaa sitä, että 
tutkimuksen teki jä raportoi tutkimuksen kulun niin tarkasti, että toisen tutkijan 
on mahdol lista seurata prosessin kulkua pääpiirteittäin. Tutkijan tulee Hirsjär-
ven ym. (2007, 242-244) mukaan kuvata tar kasti tutkimuksen toteuttamisen 
kaikki eri vaiheet. Haastatt eluista kerrotaan paikka ja mahdollisesti olosuhteet, 
missä haastattel ut suoritettiin sekä kerrotaan haastatteluihin käytetty aika, 
mahdolliset häiriötekijät, virhetulkinnat sekä tutki jan oma itse arviointi haastat-
telutilanteesta. (Hirsjärvi ym. 2007, 242 -244.) Tässä tutkimuksessa tuotiin 
esille mitkä olivat tutkimuksen kohder yhmät, kuinka monta henkil öä ryhmään 
kuului. Haastatteluiden osalta mainittiin haastattelu paikkakunta ja haastatte-
luihin käytettävä aika. Haastattelujen osalta tuotiin esille yhteen 
nauhoitukseen liittyvät vaikeudet, jotka olisivat saattaneet hei kentää tutkimuk-
sen luotettavuutta. Kyseiseltä haastatel tavat kysyttiin jälkeenpäin uudelleen 
samat asiat, jolla varmistettiin asioiden pai kkansa pitävyys. Dokumenttiana-
lyysin osalta olisi voitu perustella paremmin, miksi valittuihin muistioihin ja 
pöytäkirjoihin päädyttiin, joka olisi osaltaan lisännyt vahvistettavuutta. 
 
Refleksiivisyys vastaavasti tarkoittaa tutkimuksen tekijän roolia ja sen tiedos-
tamista tutkimuksen teki jänä (Kylmä ja Juvakka 2007, 129). Työskentelen itse 
Vesannon vanhus - ja vammaispalvelut vastuualueen esimiehenä ja ollut mu-
kana muutosprosessissa sen alusta alkaen. Roolini on vahvasti edust ettuna 
sekä organisaation viranhaltijana, keskellä muutosprosessia että tutkimuksen 
tekijänä. Erityisen tärkeää tässä tilanteessa on, että tämä asi a tiedostetaan ja 
johon kiinnitetään tietoisesti erityistä huomiota. Etuna tästä on ollut, että minul-
la oli riittävästi tietoa yhteistyöstä ja muutosprosessista. Työryhmien muistiot 
ja pöytäki rjat olivat helposti saatavilla, joka aikataulullisestikin nopeutti tutki-
muksen tekemistä. Haastattel ut olivat avoimia ja luontevia, joka olisi saattanut 
olla toisin jos tutkimuksen teki jä olisi ollut tuntematon. Haastattelui ssa pyrin 
olemaan objektiivinen haastattelija, joka ei vaikuttaisi haastatel tavien mielipi-
teisiin tai vastauksiin. Muutosprosessissa tekemiäni havaintoja oli mahdollista 
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jossain määrin hyödyntää tässä tutkimuksessa. Tämä auttoi esimerkiksi johto-
päätösten tekemi sessä, kun huomioin, että alkuvaiheen myötämielisyys 
yhteistyötä kohtaan alkoi laskea yhteistyöprosessiin kuuluvien vaikeuksien 
vuoksi. Näitä huomioita tein lähes kaikkina työpäivinä kahvipöytäkes-
kusteluissa ja muissa yhteisissä tapaamisissa.  Pyrin tietoisesti välttämään 
omien asenteideni ja mielipiteiden heijastumista tutkimukseen. Tämä osoittau-
tui haastavaksi tehtäväksi , jonka vuoksi jouduin arvioimaan ja pohtimaan 
rooliani koko tutkimuksen ajan. Tilannetta helpott i jonkin verran se, että olin 
tutkimukseen osal listuneiden kollega. Jos olisin ollut tutkimukseen osal listu-
neiden esimies, niin tässä tilanteessa tutkimuksen luotettavuus ja jopa 
eettisyys olisi ollut vaarassa. 
 
Siirrettävyys tarkoittaa tutkimustulosten siirrettävyyttä muihin vastaaviin tilan-
teisiin. Tutkimuksen teki jän on raportoitava riittävän tarkasti tutkimuksen 
kulkua, kohderyhmää sekä ympär istöä, jotta on mahdol lista arvioida tutkimuk-
sen siirrettävyyttä. (Kylmä ja Juvakka 2007, 129.)  Tämän tutkimuksen tulokset 
olivat yhdenmukaiset aiemmin organisaatioiden muutoksista tehtyihin tutki-
muksiin nähden. Merkittävimmin yhteneväisyys osoittautui  keskeisissä 
tutkimustuloksissa. Tästä esimerkkinä oli henkilöstön myötämielisyys organi-
saatioiden yhdi stymisissä, varsinkin pienten kuntien kohdal la. Yleistettävissä 
kuitenkin on, että myötämielisyys selkeästi heikkenee, jos henkilöstöllä ei ollut 
mahdollisuutta osallistua muutoksen tot euttamiseen ja jos muutosjohtaminen 
ei toteutunut rii ttävän hyvin.  
 
Tutkimusaineiston analyysin luotettavuutta lisää tutkimuksen aineiston luokit-
telun tekeminen. Lukijalle kerrotaan luokittelun perusteet ja luokittelun 
syntyminen. (Hirsjärvi ym. 2007, 217-218.). Tässä tutkimuksessa aineiston 
luokittelu toteutett iin tutkimustehtävien mukaisesti, joka kerrottiin aineiston 
analyysi kappaleessa. Olennainen asia tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa 
on tutkimukseen osalli stuvien anonymi teetin turvaaminen. Tässä tutkimukses-
sa tähän on kiinnitettävä erityistä huomiota, koska tutki muksessa mukana 
olevat kunnat ovat pieniä ja tutkimukseen osalli stuneiden henkilöiden määrä 
vähäinen. Eskol a ja Suoranta (2005, 56-57) korostavat, että mitä arkaluontoi-
semmasta aiheesta on kysymys, nii n sitä tiukemmin anonymiteetti on 
suojattava. Vastuual ueiden esimiesten ja perusturvajohtajan haastattel uissa 
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saattaisi ilmetä henkilökohtaisia ja arkaluontoisia asioita. Tästä johtuen tutk i-
mustulosten raportoinnissa käytettiin hyvin harkiten suoria lainauksia. Näistä 
olisi saattanut olla mahdollista tehdä johtopäätöksiä kenestä henkilöstä on 
kysymys, koska hei stä usealla on oma, jo tutuksi  tullut persoonallinen tyyli 
ilmaista asioita.  
 
Tutkimuksen ja siihen liittyvien päätösten tekemisessä on tär keää tunnistaa 
eettisten kysymysten olemassaolo (Clarkeburn ja Mustajoki 2007, 26). Tutki-
muksen eetti sessä tarkastelussa tulee pohtia tutkijan ja tutkittavan 
organisaation liittyvät kysymykset, ai neistoon sekä tutki ttavien ja tutkittavien 
väliseen suhteeseen liittyvät kysymykset ( Oulun seudun ammatti korkeakoulu. 
2007). Eskolan ja Suorannan (2005, 59) mukaan eettisten kysymysten huom i-
oimista ja tunnistamista edesauttaa t utkijan vankka ammatti taito ja – etiikka. 
Tutkimuksen teki jällä tulee lisäksi olla riittävästi herkkyyttä huomioida tutki-
muksen ongelmakohdat. Kylmä ja Juvakka (2007, 137)  korostavat, että 
tutkimusetiikassa on kysymys koko tutki musprosessin ajan, tutkimuksen teki-
jän ratkaistavista lukuisista valinta- ja päätöksentekot ilanteista. Vastoin 
eettisiä periaattei ta on tutkimustulosten väärentäminen tai muiden tutkimusten 
tekijöiden tekemien tutkimustulosten esittäminen ominaan. Tämä tutki mus 
kohdistui pieniin organisaatioihin, joista käsin on helppo tehdä tulkintoja kos-
kettaako tutkimustulokset juuri näitä kohteita. Tutkimuksen eetti syyttä lisää 
myös tutkimustulosten hyödynnettävy ys. Tämän tutkimuksen tuloksia on 
mahdollista hyödyntää mui ssa kuntaorganisaatioiden yhteistyötilanteissa. 
Tämän tutkimuksen tuloksissa nousi selkeästi esille asiakokonaisuuksia, joihin 
huomiota kiinnittämällä on mahdollista välttyä vastaavien virheiden tekeminen. 
Tältä osin voidaan todeta eettisten periaatteiden toteutuneen tässä tutkimuk-
sessa. 
 
Tutkimuksen arviointiin liittyvässä keskustel ussa puhutaan nykyi sin paljon 
vaikuttavuudesta (Clarkeburn ja Mustajoki, 2007, 16) . Vaikuttavuutta voidaan 
arvioida useista eri tutkimuksen näkökul mista ja – vaiheista. Itse mietin opin-
näytetyön aihetta vali tessani vaikuttavuutta tutkimustuloksista saadun hyödyn 
näkökulmasta. Kuntien väliselle yhteistyölle on asetettu selkeät tavoitteet ja 
odotukset, mutta onko konkr eettisesti saatu aikaan mitään näkyviä hyö-





Lähtökohtaisesti kuntien välinen yhteistyö oli hyväksytty sekä luottamushenki-
löiden että esimiesten osal ta ja tähän oli sitouduttu. Muutosprosessi sisälsi 
runsaasti epäkohtia, joka selkeästi heikensi henkilöstön positiivista asennoi-
tumista yhteistyötä kohtaan. Luottamushenkilöi den asennoituminen 
muutosprosessin onnistumista kohtaan oli  huomattavasti  positiivisempi.  
 
Vastuualueiden esimiehet kokivat muutosprosessin olevan suunni telmaton. 
Perusturvajohtajan vaihtuminen ja vähäinen läsnäolo olivat johtaneet muutos-
johtamisen puutteeseen j a kokemukseen, ettei  muutos ole kenenkään 
vastuulla. Tilannetta olisi auttanut jos muutokselle olisi nimetty ulkopuolinen 
vetäjä, joko organisaatioiden sisältä tai sen ulkopuolelta. Näin toimiessa osa-
aikaisella perusturvajohtajalla olisi ollut mahdollisuus perustehtävän hoi tami-
sen ohella olla työyhteisöissä läsnä. Läsnäolo olisi mahdollistanut avoimen 
vuorovaikutuksen muodostumi sen ja muutoksesta aiheutuvien tunnetilojen 
käsittelyn. 
 
Käsitykset muutospr osessiin liittyvistä asioista erosivat useilta osin luottamus-
henkilöiden ja esimiesten väli llä. Luottamushenkilöillä oli selkeästi esimiehiä 
positiivisempi kuva muutoksen toteutuksesta ja sen suunnitel mallisuudesta. 
Vastaava asia nousi esille aiemmin organisaatioiden yhdistymistä koskettavis-
sa tutkimuksissa (vrt. Salmela 2009 ja Stenvall  ym. 2007). Näissä 
tutkimuksissa erot olivat pääasiassa esimiesten ja muiden työntekijöiden käsi-
tyksissä. Tässä tutkimuksessa luottamushenkilöt olivat selkeästi muutoksen 
valmistelussa keskeisimmässä roolissa kuin viranhaltijat. Vastaavast i varsin-
kin Salmelan (2009) tutkimuksessa esimiehet olivat muita työnteki jöitä 
keskeisimmässä roolissa. Johtopäätöksenä voi daan todeta, että ne toimijat, 
jotka ovat l ähempänä muutoksen valmistelua, ovat myös tietoisempia muu-
tokseen liittyvistä asioista. Kun muutoksen johtaminen ei ole toteutunut 
riittävän hyvin ja asioita ei ole avoimesti viety vastuualueiden esimiehille, eikä 
edelleen työyhtei söihin on tämä heikentänyt muutokseen suhtautumi sta. Luot-




Yhtenä merkittävänä muutospr osessin onnistumista heikentävänä teki jänä oli 
muutoksen ai kataulutus. Päätös yhtei styön aloittamisesta oli  tehty syksyllä 
2005. Yhteistyö ei kuitenkaan edennyt edes suunni tteluvaiheeseen ennen 
kuin uusi perusturvajohtaja aloitti virassa helmikuussa 2007. Or ganisaatioiden 
yhteistyön tavoitteet s elkiytyvät kuitenkin parhaiten Valpolan (2004, 68) mu-
kaan, kun yhteistyö aloitetaan. Odottaminen voi tehdä monesta 
organisaatiomuutokseen lii ttyvästä yksi tyiskohdasta turhan ison kysymyksen. 
Toisaalta pitkän odotuksen aikana työntekijät saattavat asennoi tua kuin muu-
tosta ei olisi tulossakaan. Organisaatioiden avainhenkilöt olisi tullut nimetä jo 
yhdistymispäätöksen tekemisen jälkeen, jolloin heillä olisi ollut riittävästi aikaa 
muutoksen val mistelulle. Tässä tapauksessa perusturvajohtajan vaihtuminen 
ei olisi olennaisesti vaikeuttanut muutoksen et enemistä. Tuloksissa nousi 
esille, että aikataulu muutoksen val mistelulle on ollut liian kireä. Johtopäätök-
senä voidaan kuitenkin todeta, että aikataulu ei ole ollut liian kireä, vaan 
muutosprosessia ei ole aikataulutettu. Tämän voi todeta olevan seurausta 
suunnitelmattomuuden puutteesta j a huonosta muutosjohtamisesta.  
 
Vastuu tästä eteenpäin on pi tkälti työyhteisöjen käsissä. Keskeisimpänä vas-
tuunkantajana ovat vastuualueiden esimiehet yhdessä uuden 
perusturvajohtajan kanssa. Vastuual ueittain tulee laatia suunnitelmat, joissa 
huomioidaan organisaatioiden yhteistyö henkilöstön ja palveluiden näköku l-
masta. Tämän yhteistyön voidaan katsoa olevan pilotointi kohti uusia 
haasteita ja yhteistyökuvioita.  
 
 
9.4 Oma pohdinta 
 
Tämä tutkimus on aiheena ajankohtainen rakenteellisia uudistuksia toteutta-
vassa yhteiskunnassamme. Tutkimuksen tuloksista on hyötyä mui lle 
yhteistyötä suunni tteleville organisaatioille. Toivon tämän tutkimuksen ehkäi-
sevän sudenkuoppi en muodostumista ja varmistavan henkilöstön hyvinvoinnin 
muutoksista huolimatta.  
 
Prosessissana tutkimuksen tekeminen oli mielenkiintoinen, mutta eri ttäin 
haastava toteuttaa. Tutkimusmenetelmänä triangulaatio lisäsi tutkimuksen 
luotettavuutta, mutta oli  työläs ja aikaa vievä tapa tehdä tutki musta. Sopivan 
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haastatteluajankohdan löytyminen tuntui välillä mahdotto malta tehtävältä. 
Tutkimuksen toteuttami sta helpotti se, että kohderyhmiltä saatu aineisto oli 
varsin yhteneväistä. Aineiston analyysi ei tästä johtuen ollut mi elestäni tutki-
muksen vaikein ja työläin toteuttaa. Toisin kuin alussa luulin, niin tutkimuksen 
tekemistä helpott i, että tutki jan ohella toinen roolini oli olla osallisena yhdisty-
vää organisaatiota. Minun oli helppo saada tutkimusaineistoa ja tutkimuksen 
kohderyhmät olivat tuttuja. Haastattelut olivat luontevia ja avoimia tilanteita. 
Tutkimuksen tekeminen oli  prosessina pitkä ja työläs. Opinnäytetyön tekemi-
nen työelämän ohella on vaativa tehtävä. Vaati vammaksi tehtävän tekee, kun 
työelämä on muutoksen ”kourissa”. Työpäivät olivat ajoittain pitkiä ja ”mieli 
myllerryksessä”. Tutkimuksen tekeminen yhtä aikaa muutoksen kanssa aut toi 
itseäni useissa tilanteissa selkiyttämään muutosprosessin vaiheita. Minulla oli 
”työkaluina” teoreettista ja tutkimuksellista tietoa organisaatioiden muu-
toksista, joihin en ilman tutkimusta olisi näin laajasti perehtynyt. Tunsin usein 
tutkimusta tehdessäni ol evani muutosprosessin ulkopuolinen arvioija. Uskon 
tämän suuresti vaikuttaneen siihen, että oma asennoi tumiseni yhteistyötä 
kohtaan on oll ut positiivinen, jopa innostunut.  
 
Tutkimus on auttanut itseäni ymmärtämään, kuinka haastavaa yht eistyöpro-
sessi on toteuttaa. Tämän vuoksi  on välttämätöntä, että yhteistyön 
toteuttamisen perustana on selkeä, aikataulutettu suunnitelma. Olen myös 
oppinut ymmärtämään henkilöstön kuulemisen ja mukanaolon tärkeän merki-
tyksen koko muutospr osessin ajan. Kokonaisuudessaan osaamiseni 
aihealueesta on kasvanut pal jon. Uskon tämän tukevan työskentel yä yhteis-
kunnassa, missä mikään ei ole niin varmaan kuin muutos. Omalta osaltani 
olen tässä organisaatiossa, vastuualueen esimiehenä valmis jatkamaan yh-
teistyön rakentamista ja hävittämään muodostuneita sudenkuoppia, yhdessä 










Suomessa toteutetaan usei ta erilaisia kuntien yhteistoimintamalleja, joista 
yhtenä vaihtoehtona on sii rtää yhteistoiminta-alueen tehtävät yhden kunnan 
hoidettavaksi eli isäntäkunta-mallin mukaisesti. Henkil östö siirtyy tässä tapa-
uksessa isäntäkunnan työntekijöiksi. Siirtyvän henkilöstön on sopeuduttava 
uuden työnantaj an tapoihin, toimintoihin sekä kulttuuriin. Vai olisiko mahdollis-
ta, että muodostettai siin uusi, yhteinen organisaatio? Liikkeelle lähdettäisiin 
”puhtaalta pöydältä”. Uusina tutkimushaasteina tästä nousee esill e: 
1. Toteutuuko tasaver taisuus henkilöstön välillä niissä kunnissa, missä 
palvelut järjestetään i säntäkunta-mallin mukaisesti 
2. Vertailevatutkimus työhyvinvoinnin näkökulmasta niiden kuntien välillä, 
joissa: 
a.) siirtyvät työntekijät ovat opetelleet isäntäkunnan toi mintatavat ja tot-
tumukset 
b.) organisaatio on muodostettu uudell een, jolloin kaikkia koskettaa uu-
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· Minkälaista yhteistyötä? 
· Miksi yhteistyöhön ryhdyttiin? 
· Yhteistyölle asetetut tavoi tteet 







· Mitä yhteistyöllä halutaan tavoi tella? 
· Mitä ovat muutoksesta ai heutuneet konkreettiset muutokset?  
· Näkyykö (miten?) yhteistyö perusturvan organisaatiossa ja toiminnas-
sa? 
· Mitä yhteistyöltä odotetaan? 
 
Haastatteluilla syvennetään luottamushenkilöjohdol ta ja kunnanjohtajilta säh-







· Mitä muutoksella tavoitellaan? 
· Minkälaista yhteistyötä? 
· Muutoksen vai kutukset (työtehtäviin / vastuuseen / työmäär ään / ilma-
piiriin) 
· Kuinka muutoksesta j a yhteistyön vaiheista on informoitu ja onko infor-
maatiota ollut riittävästi?  
· Kuinka informointia voisi kehittää? 
· Kuinka muutokseen on pystynyt vai kuttamaan?  
· Kenellä on vastuu muutosprosessista? 
· Muutoksesta ilmenneet hyödyt ja haitat? 
 
 
 
 
